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Resumo

Esta pesquisa tem o objetivo geral de elaboraframeworkanalitico de empreendedorismo
internacional de empresas da fruticultura. Parangla-lo, foram elaborados os seguintes
objetivos especificos: (I) Analisar as fases e \@n®s marcantes ao longo do processo de
internacionalizacdo; (ll) Investigar a influénciao dcontexto no processo de
internacionalizacdo das empresas pesquisadasV@tijicar quais dimensdes constituem o
empreendedorismo internacional; (IV) Analisar ss&ncia de relagdes entre as dimensodes do
empreendedorismo internacional. Um estudo de nhidtigasos de cunho qualitativo e
longitudinal foi desenvolvido nas empresas Agricdfamosa-CE, Agro Meldo-RN
(pseuddnimo), Special Fruit-BA e Ara Agricola-PEinTa e um gestores e consultores
participaram das entrevistas semiestruturadas, ierdas pela analise de conteudo. Os
resultados indicaram a existéncia de influénciacdatexto nos eventos marcantes que
constituiram as fases na trajetoria internacioaal @mpresas. Percebe-se a presenca de oito
dimensdes do El nesse processo, a maior partestgreva literatura (atitude face ao risco,
capacidade de inovar, desenvolvimento de recummpetitivos, oportunidade, propenséo a
adaptacdo e redes de relacionamentos) e duas curgiemm dos dados (comercializacao
arrojada e empreendedor internacional). Identiisads categorias que constituem o El,
acredita-se que a principal contribuicdo desteatrambesteja na formulacdo d@amework
com base no seguinte entendimento: determinado rdexdo, o empreendedorismo
internacional ocorre mediante a incidéncia de umjurto de dimensdes, de natureza
continua e intermitente, no processo de internatizatao.

Palavras-chave: Empreendedorismo internacional. régngdedorismo. Internacionalizagao.
Administracdo Estratégica.



Abstract

This research aims to develop an analytical franmkevatout international entrepreneurship
(IE) in fruit production companies. To reach th@al the following specific objectives were
prepared: (i) To analyze the phases and key eteoighout the internationalization process;
(I To investigate the influence of the context time internationalization process of the
surveyed companies; (Ill) To check which dimensioosnstitute the international
entrepreneurship; (IV) To analyze the existenceetdtionships between the international
entrepreneurship dimensions. A multiple case stwdg developed, with qualitative and
longitudinal approaches, in Agricola Famosa-CE, cAdteldo-RN (pseudonym), Special
Fruit-BA and Ara Agricola-PE companies. Thirty-omanagers and consultants participated
in the research that used semi structured intesviasvdata collection. It was examined by
content analysis. The results indicated the extgtesf context influence on the key events
that constitute the stages in the companies’ iatenmal trajectory. It is noticed the presence
of eight IE dimensions in this process, most presenhe literature (attitude towards risk,
ability to innovate, competitive resources develeptnopportunity, propensity to adaptation
and social networks) and two of them emerged frbendata (bold commercialization and
international entrepreneur). With the IE constitgticategories identified, it is believed that
the major contribution of this work is the formudat of framework based on the following
understanding: given the context, the internati@matepreneurship occurs upon the incidence
of a range of dimensions, that have a continuoud amermittent nature, in the
internationalization process.

Keywords: International entrepreneurship. Entrepueship. Internationalization. Strategic
management.
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1 Introducéo

A internacionalizacdo de empresas € um fendmembém presente nos paises em
desenvolvimento. Diante da sua importancia, passser uma das atividades fundamentais
na geracdo de emprego e renda, o que vem despertaratencdo de empreséarios e
governantes.

No Brasil, a exportacdo € um dos fatores que fazpdis uma das economias
emergentes mais fortes na arena global. Dadosmbssde 2009 e 2010 ratificam que o pais é
0 maior exportador sul-americano (MDIC, 2011g). B@10, alcancou US$ 383,6 bilhdes
com 0 comércio exterior e quando se compara aoltadsude 2009, percebe-se um
crescimento de 36,6% (MDIC, 2011a). O primeiro se&neede 2011 foi marcado por um
valor exportado de US$ 118,3 bilhdes, o que sicmi8l,6% de crescimento em relagdo ao
mesmo periodo de 2010 (MDIC, 2011c), ressaltand@ssazonalidade da atividade
econdmica.

Nesse cenario, 0 agronegocio contribui para querasil seja lider de exportacéo
mundial de acucar, café e soja (MDIC, 2011d). Brutarnes, améndoas, cereais, dentre
outros produtos, também fazem parte do setor (MARAQ), assim, o agronegdcio atingiu
37,86% do total exportado, em 2010 (MDIC, 2011eyaRte essa relevancia, considera-se a
conceituacdo de agronegocio que esta relacionadadaia de suprimentos. Uma das
denominacdes classicas é de autoria de Davis éb&gld1957, p. 2) que o define como "[...]
a soma total das operacdes de producdo e distdbdie suprimentos agricolas; as operacdes
de producdo nas unidades agricolas; e o armazet@npeacessamento e distribuicdo dos
produtos agricolas e itens produzidos com eles’i,MBatalha e Alves Filho (2009, p. 99)
seguem uma perspectiva semelhante, ao defender‘Qaemaneira geral, a abordagem
focaliza o fluxo dos processos, estruturas e rekgde producdo e distribuicdo de um
determinado produto ou matéria-prima considerandsdel a extracdo ou producdo de
matéria-prima até poés-venda e disposicdo final’mCsso, ha, no inicio da cadeia do
agronegocio, a atividade agropecuaria pertencenthamado setor primario composto pela
producdo vegetal e animal que sao renovaveis (RAMZIB7). Essa atividade recebe
influéncia de ag¢fes internacionais, de eventos rdprip setor, do papel do Estado e da
politica de financiamento (BARROS, 2006).

A exportacao de produtos do agronegocio esta mesen regides brasileiras como a

do semiarido, destacando-se a fruticultura irrigada denominacdo do Ministério da
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Agricultura, Pecuéaria e Abastecimento (MAPA), fazearte da fruticultura: conservas e
preparacdes de frutas (exceto sucos); frutas cad@egl frescas e secas; nozes e castanhas. As
exportacdes desse segmento cresceram 4,02%, ried@l0, em relacdo aos resultados de
2009 (MAPA, 2011). Sendo a regiao semiarida prapéd cultivo de frutas tropicais, o que
favorece a oferta de produtos de qualidade recadnéternacionalmente.

O semiarido possui caracteristicas marcantes idea a@ vegetacdo ressaltadas na
estacao de seca (SILVA, 2007). Particularidadestenxties também em diferentes localidades,
a exemplo dos continentes americano, europeu gcas{@ TRIKEHOLD, 2010). No Brasil,
apresenta precipitagoes de chuva entre 300 e 8QGamoentradas em poucos meses do ano,
com temperatura acima de 26°C e evaporacéo in{&EdIARIDO, 2011). O conceito de
semiarido foi apresentado na Constituicdo Fedexal@B8 e depois alterado em 2005, de
acordo com o critério pluviométrico, indice de ard evapotranspiracao (SILVA, 2009). A
sua caracteristica principal ndo esta na faltatderaz mas na intensidade da evaporacéo,
demandando o uso racional da agua e armazenameéedoizalo (SANTOS; SCHISTEK,;
OBERHOFER, 2007). Assim, o semiarido:

[...] geralmente é visto de modo simplificado, couoma regido problema,
gue tende a ficar relativamente mais atrasada empa@cao com as regides
mais dinamicas [...]. Tal visdo implica supor gusemi-arido € um ambiente
social e econdmico invariante e que as diferentiasda residuais em
relacdo com as das regibes mais prosperas, oudencéso, que sao todas
externamente determinadas. Subjacentemente, aaslUojz0es relevantes
do semi-arido seriam aquelas ligadas ou derivadasidacao, que é apenas
um aspecto muito limitado do quadro tecnolégico wiea economia
ecolégica e tecnicamente adaptada ao cligMINISTERIO DO
DESENVOLVIMENTO AGRARIO, 2005, p. 1)

O semiarido brasileiro ocupa uma area de 969.589% abrangendo nove Estados
(IBGE, 2007), oito pertencem ao Nordeste (Alagdzethia, Ceara, Paraiba, Pernambuco,
Piaui, Rio Grande do Norte e Sergipe) e um deleSuateste (parte norte de Minas Gerais)
(SEMIARIDO, 2011). A regido vem ganhando espage@amércio internacional, o que pode
ser observado na tabela 1 ao revelar que o semidoidCeara, Paraiba, Rio Grande do Norte
e Sergipe exporta um valor significativo em relagédotal de cada Estado.

De fato, no Ceara, aproximadamente 50% das exj@edaestdo localizadas no
semiérido, enquanto que na Paraiba esse numege &@% das exportacdes. O Rio Grande
do Norte concentra quase 70% e Sergipe 26%. Asreqgies do semiarido baiano

correspondem a 8%, embora possua um dos menomEhpeis, o Estado € responsavel por
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aproximadamente US$ 692 milhdes em produtos enviap exterior, o que faz dele

principal exportador.

Tabela 1 - Valor exportado no semiarido brasileirem 2010

Total exportacao Percentual

Estados do Semiarido (US$) Semiéarido (US$) Semiérido
Alagoas 859.281.882 2.400.885 0,28%
Bahia 8.488.051.942 691.914.343 8%
Ceara 1.274.401.756 598.183.490 47%
Minas Gerais 29.241.218.086 70.014.270 0,24%
Paraiba 212.030.307 77.066.416 36%
Pernambuco 1.065.726.228 182.371.566 17%
Piaui 63.332.070 8.958.728 14%
Rio Grande do Norte 266.000.240 179.901.190 68%
Sergipe 70.303.308 18.161.039 26%

Fonte: Elaboracéo da autora com base no MDIC (2011b

Dados do MDIC (2011b) revelam a existéncia de 3Wipresas exportadoras

localizadas no semiarido (ver tabela 2) que estécentradas em quatro Estados. A Bahia

possui 107, o Ceara tem 78, Pernambuco 72 e o Ramdé do Norte totaliza 56

empreendimentos. A lista do MDIC (2011b) serve dentacdo na identificagdo das

empresas estudadas, conforme detalhado no caitulo

Tabela 2 — Quantidade de empresas exportadoras dersiarido brasileiro em 2010

Empresas do

Estados Semiari Total por Estado Percentual
emiarido

Alagoas 4 42 10%
Bahia 107 467 23%
Ceara 78 284 27%
Minas Gerais 22 1609 1%
Paraiba 23 66 35%
Pernambuco 72 247 29%
Piaui 13 33 39%
Rio Grande do Norte 56 113 50%
Sergipe 2 19 11%
Total 377 2880 13%

Fonte: Elaboracéo da autora com base nos dado$di@ {2011b)

Meldo, abacaxi, manga, uva, melancia e castanhajdesdo alguns dos principais

produtos exportados no semiarido, em consequénctapad de solo, clima e de importantes

intervencdes tecnoldgicas, como a exemplo da ¢éiggPOLL et al.,, 2011). Na tabela 3,

observa-se a lista das frutas exportadas no selmiarntre janeiro e setembro de 2011. As
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informacdes foram obtidas do site do MDIC, em cqoéeacia, a coluna que apresenta as

frutas exportadas expde a descricdo semelhantpaain8es institucionais divulgados. Além

disso, constata-se que Bahia, Ceara, Pernambudo &r@nde do Norte sdo 0s que mais

negociam frutas com o exterior. Em contraste, netados de Alagoas, Paraiba e Sergipe

nenhuma fruta foi exportada até setembro de 2011.

Tabela 3 - Frutas exportadas no semiarido entre jagiro e setembro de 2011

(continua)
o Total
Estado Municipio Frutas exportadas Uss$ Total US$ Estado
Campo FOrmoso Cocos frescos 5.275 5.275
Mangas frescas ou secas 24.511.193
CasaNova -Jvasfrescas 6.797.29%4 530,747
Lim@es e limas frescos ou secos 1.921.073
Mamdes (papaias) frescos 1.186
Morangos preparados ou conservados 49.712
Outras frutas, partes de plantas,
Feira de Santanapreparadas/conservadas ou de outro modo 274.44852.750
Abacaxis preparados ou conservados de
outro modo 28.592
Mangas frescas ou secas 11.849.530
BA Juazeiro Uvas frescas . 2.747.086, , 15 908 23.840.863
Pomelos grapefruif) frescos ou secos 19.200
Mamdes (papaias) frescos 3.092
Livramento de
Nossa Senhora Mangas frescas ou secas 623.714 623.714
Nova Soure Oultras frutas congeladas n/ cozidagja®z
em agua/vapor 76.339 76.339
Paulo Afonso  Mamdes (papaias) frescos 5.749 5.749
Ribeira do
Amparo Melbes frescos 1.057.302 1.057.302
Satiro Dias LimBes e Iimasj frescos ou secos 7.021.0974106_101
Mamdes (papaias) frescos 85.007
Outras frutas congeladas n/ cozidas, cozidas
. em agua/vapor 3.092.636
Aracatl Melbes frescos 1.097.1624'192'458
Figos frescos 2.660
Abacaxis frescos ou secos 166.694
Bananas frescas ou secas 123.415
Caucaia Ogtras frutas secas 88.478 435 453
CE 'r\i/jI:aSturaS de frutas secas ou de frutas de Cas%a6.366 49 930.267
Mangas frescas ou secas 17.500
Melbes frescos 29.605.610
Icapui Melarjcias fresgas 2'725'76%3.384.899
Mamdes (papaias) frescos 652.451
Bananas frescas ou secas 401.078
Itapipoca Cocos secos, sem casca, mesmo ralados 41813. 13.418
Jaguaruana Mangas frescas ou secas 1.187.202 2D287.
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Tabela 3 - Frutas exportadas no semiarido entre jagiro e setembro de 2011
(concluséo)

o Total
Estado Municipio Frutas exportadas US$ Total US$ Estado
Bananas frescas ou secas 8.613.191
CE Limoeiro do Melc")?s frescos. 112.589 8.739.719
Norte Mamdes (papaias) frescos 12.289
Melancias frescas 1.650
Outras frutas congeladas n/ cozidas, cozidas
Ubajara em agual/vapor 508.351 508.456
Outras frutas frescas 105
MG Jaiba Limbes e limas frescos ou secos 1.421.66221682 1.421.662
Belém de Séao
Francisco Mangas frescas ou secas 9.574.995 99%5/4.9
Lagoa Grande Uvas frescas 666.642 666.642
Uvas frescas 29.183.156
PE Mangas frescas ou secas 15.458.663 60.576.226
Petrolina Limdes e limas, frescos ou secos 5.613.788 334 589
Melbes frescos 77.881
Morangos congelados, ndo cozidos/cozidos
em agua/vapor 1.189
PI Jaicés Castanha de caju, fresca ou seca,sem cascd4.952 214.959 214.959
Melbes frescos 4.319.301
Barauna Mamdes (papayas) frescos 1.611.728.791.684
Melancias frescas 860.655
Ipanguacu Bananas frescas ou secas 10.783.4[%6.3748.186
Mangas frescas ou secas 2.964.730
Jandaira Melbes frescos 1.471.009 1.471.009
Macau Melbes frescos 1.695.249 1.695.249
RN Castanha de caju, fresca ou seca, sem casca 3R350. 70.634.407
Melbes frescos 10.983.838
Mossoro Outras frutas de casca rija, outras sementes, 45.187.575
preparadas/conservadas 996.909
Melancias frescas 755.835
Pureza Mamdes (papayas) frescos 1.346.494 1.346.494
Serra do Mel Castanha de caju, fresca ou seca;asta 193.226 193.226
Upanema Melzimcias frescas 198.704 200.984
Melbes frescos 2.280
Total 206.618.384

Fonte: Elaboracéo da autora com base nos dado$diG (2011f)

Para alcancar essa insercdo nas exportacdes, algosiiculos vém sendo
ultrapassados. Ao mesmo tempo em que h& condic@tesais favoraveis ao cultivo de
determinados produtos, por outro lado, existemaahgbs, a exemplo da distancia dos portos
para exportacdo, instabilidade climatica, precoeddpnte do mercado, cambio da moeda,
condicbes do solo, risco de pragas, dependéncideci®mlogia para o plantio, restrita
disponibilidade de recursos financeiros e de péssm@acitado. Dentre outras causas, as

incertezas da demanda e producao internaciondigemtiam significativamente a definicao
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dos precos. No Vale do Assu-RN, por exemplo, aygad na Ameérica Central e Europa,

mesmo com periodos de safras distintos do Brdsila @ comercializagéo, a dindmica entre
oferta e demanda influencia o preco do produtoperocentual a ser negociado no mercado
interno e externo.

Ao vivenciar situacfes adversas da localidade, ctammbém da propria atividade da
fruticultura e da legislacdo comercial dos paises distino, acredita-se que acodes
empreendedoras voltadas a conquista do mercadmantenal sdo primordiais para as
empresas da regido. Como reconhecido na literadarainpreendedores séo fundamentais na
identificacdo e exploracdo de oportunidades inteonmais (NASSIF; GHOBRIL; SILVA,
2010; SCHWEIZER; VAHLNE; JOHANSON, 2010).

Para enfrentar os diversos fatores para se interr@izar, 0os empresarios do
semiarido passam a atuar num ambiente complexajeopqgde tornar as empresas mais
competitivas por exigir delas produtos de qualidaxaquinario apropriado e interagdo com
outros mercados, 0 que traz conhecimento e fogadetirma. Com isso, parece oportuno
investigar as exportadoras de frutas dessa reg@duz do arcabouco tedrico de
empreendedorismo internacional originado da interfantre empreendedorismo e negocios
internacionais (MTIGWE, 2006).

1.1 Definicao do problema de pesquisa

Ha diversidade acerca do conceito de empreendetnriwas, € comum associa-lo a
criacdo de empresas e a inovacdo. O fazer algo (oosdivo) e diferente (inovador) tem a
finalidade de gerar riquezas para os individuogregar valor a sociedade (FILION, 1999;
SHANE; VENKATARAMAN, 2000). Esse entendimento estin consonancia com o
pensamento classico apresentado em 1911 por Sctem(@88), que compreende a acao do
empreendedor relacionada a inovacédo e a criacadow®s mercados, sendo esta a definicdo
reconhecida no desenvolvimento deste trabalho.

O papel do empreendedor é também evidenciado noércam exterior,
especificamente no empreendedorismo internaciold). (Trata-se de um tipo de
empreendedorismo voltado a internacionalizacdo ([REU GASSMANN, 2009;
MCDOUGALL, 1989; ZAHRA, 2005).
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Nos EUA, os estudos de McDougall e Oviatt, inicedo final da década de 1980, tornaram-
se referéncia (MCDOUGALL, 1989; OVIATT; MCDOUGALL,1994; OVIATT;
MCDOUGALL, 2005a; OVIATT; MCDOUGALL, 2005b; OVIATT; MCDOUGALL,
2005c). Essa vertente vem se desdobrando e infareta perspectivas tedricas tradicionais
de internacionalizagdo, como o Modelo de Uppsal@HANSON; VAHLNE, 1977) que
passou a contemplar o empreendedorismo no prodessternacionalizagédo (SCHWEIZER,;
VAHLNE; JOHANSON, 2010).

Além disso, percebem-se dois focos nas pesqdisasternacionalizacdo, um deles
esta direcionado as pequenas empresas, enquantoayie estuda as grandes corporacgoes.
O primeiro grupo € formado pelo empreendedorisntermiacional e a literatura dsorn
global para tratar de novas empresas (AUTIO; GEORGE; AYER011l; FREEMAN;
CAVUSGIL, 2007), enquanto que as demais abordagemso a do Ciclo do Produto
(VERNON, 1966), do Processo de Internacionalizalgtdppsala (JOHANSON; VAHLNE,
1977), do Paradigma Eclético (DUNNING, 1980, 198R),Modelo de Escolha Adaptativa
(LAM; WHITE, 1999), do Diamante de Porter (1999 Herspectiva da Visdo Baseada em
Recursos (DHANARAJ; BEAMISH, 2003; FAHY, 1998; SHAR; ERRAMILLI, 2004)
dentre outras, fundamentam principalmente inveghigse de empresas com mais tempo de
mercado.

No campo de pesquisa do El, existe um numero gigtiifo de estudos voltados para
as novas empresas internacionalizadas (ZAHRA; GEHORXB02) do setor tecnologico de
paises desenvolvidos (KEUPP; GASSMANN, 2009). Saasideradas novas, aquelas
internacionalizadas com até oito anos de existé@di@DOUGALL, 1989). Assim, essa
vertente também influenciou o surgimento da petsmededrica deborn global (BG) —
empresas nascidas globais.

Atualmente, observa-se que o empreendedorismonati®@nal € um fenémeno
presente nas empresas novas, antigas, pequenasandegr porém, a maioria dos
pesquisadores ainda continua a centralizar as asgmas firmas jovens e pequenas
(COOMBS; SADRIEH; ANNAVARJULA, 2009). O que, de algpa maneira, dificulta
descobertas capazes de ajudar nos avancos ddNéssa. linha, este trabalho tenta contribuir
ao selecionar empresas maduras e de maior portentetiva de identificar sutilezas do
fendbmeno.

Ha outros aspectos em torno do El passiveis deistidoa questdo de como e por
que algumas empresas se internacionalizam cedgidam@ente € uma delas (KEUPP;

GASSMANN, 2009). A tecnologia € identificada commaidas principais forcas propulsoras
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da aceleracdo da internacionalizacao (OVIATT; MCIEALL, 2005a). Por outro lado,
diferentemente dmainstreamWelch e Welch (2004) elaboraram uma propostaca@om
dados empiricos de um caso do agronegocio, qué namum por ser o El tradicionalmente
estudado nas empresas pequenas do setor de teanoldgsse contexto, nao foi
essencialmente a tecnologia determinante, mas simedes de relacionamentos, as agdes
empreendedoras e as politicas tiveram papel fundainpara a internacionalizacdo. Esse
resultado expde como o El nas empresas do agraneg@xpressado e como a continuacao
de estudos nesse segmento podera trazer revelsighificativas ao campo de pesquisa,
assim, foi também nesse sentido que se buscouocatab

Na literatura revisada, existem outras limitac@ega por tratar o contexto do El
apenas como cultura organizacional (DIMITRATOS; RIGYANNAKI, 2003), por
considerar no modelo tedrico de EI diferentes tigeestratégias sem incluir as estratégias
internacionais (ZAHRA; GEORGE, 2002) e por ser @raalizacdo de estudos longitudinais
(COOMBS; SADRIEH; ANNAVARJULA, 2009). Tal método #ais adequado para a
identificacdo de acOes empreendedoras na intemai@acdo ao longo do tempo (KEUPP;
GASSMANN, 2009), sendo este o procedimento metagilddconsiderado nesta pesquisa
para cobrir esse espaco.

Sob outra 6tica, alguns pontos comuns sao expuieradl analise critica da literatura
colaborou na identificagéo de seis dimensdes daesngedorismo internacional. Redes de
relacionamentos (WELCH; WELCH, 2004), propensdo daptacdo (SILVEIRA;
ALPERSTEDT, 2007; SOHN; LENZI; KIESEL, 2004), opamidades internacionais
(SCHWEIZER; VAHLNE; JOHANSON, 2010), capacidade devar (DIMITRATOS,;
PLAKOYANNAKI, 2003), atitude face ao risco (ZAHRA;GEORGE, 2002) e
desenvolvimento de recursos competitivos (OVIATTCIMOUGALL, 1994)estédo presentes
no EIl, fazendo com que se perceba a multidimenksiaae do fenémeno (ZAHRA,
GEORGE, 2002).

Observa-se nas fases, de forma intermitente iaslisgensdes ou a variagdo delas que
ao longo do processo de internacionalizacédo saessgs por eventos marcantes. Tais fases
acontecem intermitentemente por nao ter intervidgslares e prée-definidos para surgirem.
Esse discernimento se fundamenta no esclarecindenmitratos e Plakoyannaki (2003, p.
205) que o entendem: “Como um fendmeno processual,pode envolver numerosas fases
[...] com linearidade ou descontinuidade ao longoteimpo”. Compreensdo semelhante,

possui Keupp e Gassmann (2009, p. 614):
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Acreditamos que, assim como a internacionalizag&mpreendedorismo &
um processo, ao invés de um fendmeno estatico.sEneiglmente um
comportamento previsto que se desenvolve ao longtempo e interage
com o seu meio ambiente. Isto implica que as peaguuturas de El devem
ser consideradas como uma interseccao de intenadicimcdo e 0 espirito
empresarial e podem se beneficiar mais de projates pesquisa
longitudinais.

Mesmo defendendo pontos de vista similares, tAntotratos e Plakoyannaki (2003)
quanto Keupp e Gassmann (2009) ndo adotaram egmaaQéo, apenas fizeram essa
inferéncia baseando-se nos resultados de suasigages, trata-se de uma oportunidade na
literatura, explorada nesta pesquisa. Assim, defseda seguint@roposicao central
determinado o contexto, o empreendedorismo intemnakocorre por meio da incidéncia
intermitente de um conjunto de dimensdes no procgssnternacionalizacao.

Nessa perspectiva processual, o contexto também usgdarental no
empreendedorismo internacional. A identificacdo eexploracdo de oportunidades séo
dindmicas e dependentes da situacdo ambiental VMV HRRAMAN et al., 2012), outrossim,
mostra-se como um componente que traz um ententhmens harmoénico e completo do El.
Devido ao enfoque contextual, observa-se que difeneente dos paises europeus, o mercado
brasileiro é extenso e vem se desenvolvendo. Edpemite no que se refere ao poder de
compra dos consumidores que esta aumentando e awadpmente resistindo as crises
internacionais (OLIVEIRA JR., 2011). Aspectos quia@m investidores e afetam as
empresas exportadoras na decisdo de destinar dst@sce servicos ao mercado doméstico
em detrimento do externo, o que é comum na contigegtdo de frutas.

O alto grau de incerteza é outra caracteristiGgdaindistria brasileira. No @mbito da
fruticultura, a estiagem (seca), clima, variacaAac@mbio, dimensdo da safra doméstica e dos
concorrentes internacionais influenciam diretamexgenegociacdes. As frutas frescas sao
pereciveis, 0 que requer cuidados na cadeia pvaduwtesde a producdo que exige elevado
grau de qualidade até o manuseio por meio de egdraaespeciais e climatizacdo no
armazenamento, implicando no esfor¢co de transpasamprodutos em tempo reduzido
(CARVALHO; MIRANDA, 2009).

Nesse processo de internacionalizacdo, exige-seedgweendedores habilidades
peculiares para adaptar as empresas devido asneldgéglobais, assim como aos fatores
particulares da fruticultura, o que reforca a obmgiio contextualizada das ac¢bes dos
empreendedores (ACS; DANA; JONES, 2003). Tais teresticas do campo empirico

selecionado podem trazer revelagdes importantéd.ao
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Assim, explicados alguns fatores do campo empireeela-se que no referencial
tedrico sdo apresentados dmamework e proposi¢cdes que foram submetidos aos dados
coletados. Embora os construtos sejam previstomid®, com o0 apoio das informacdes
coletadas no campo, fez-se a verificacdo da cénsist doframeworkcom espaco para
emersao de novos construtos. ApGs essa etapanataldi trabalho, apresenta-séamework
conclusivo, sob orienta¢des da Teoria Adaptativhayeler (1998) discutida no capitulo 3.

A formulacdo do problema desta pesquisa se baseiangortantes discussdes
tedricas que foram apresentadas a partir da reuigiditeratura. Com isso, espera-se
contribuir no desenvolvimento do conhecimento deaade El ao realizar um estudo
longitudinal em quatro empresas de grande portéudultura localizadas no semiarido
brasileiro, na perspectiva processual e contexia@di para compor uframeworkanalitico,
evitando assim, a transposicao indiscriminada fdgéecias internacionais sem considerar as
particularidades do local e objetos investigadosliamica dos paises em desenvolvimento
pode apresentar idiossincrasias distintas dagpeésentes em nagdes mais avancadas, seja
em relacéo as decisdes politicas, grau de capagitagconhecimento da méao-de-obra (KISS;
DANIS; CAVUSGIL, 2012).

Diante do que foi apresentado, a investigacdorestéada pelo seguinte problema de
pesquisa: Determinado 0 contexto, quais principais caracticés que compdem o

framework de empreendedorismo internacional de esg® da fruticultura?

1.2 Objetivos da pesquisa

A seguir, 0s objetivos do estudo sdo apresentados.

1.2.1 Objetivo geral

Elaborar umframeworkanalitico de empreendedorismo internacional deresag da

fruticultura.

1.2.2 Objetivos especificos

I. Analisar as fases e 0s eventos marcantesngo ldo processo de internacionalizacao;
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Il. Investigar a influéncia do contexto no process® internacionalizacdo das empresas
pesquisadas;
[ll. Verificar quais dimensdes constituem o empuoegtorismo internacional;

IV. Analisar a existéncia de relacdes entre as dghes do empreendedorismo internacional.

1.3 Justificativa da escolha do tema

A maior parte da literatura de internacionalizaé&driginada de na¢cdes desenvolvidas
(JOHANSON; VAHLNE, 2009), entretanto, h4 necessidat® se ter propostas tedricas
condizentes com o0 contexto de paises emergente® (&Aal.,, 2010; KOVACS, 2009;
KOVACS; MORAES, 2005). De modo geral, € incipientélesenvolvimento de teorias que
consideram as especificidades do contexto nacieeallo muitas das pesquisas tentativas
frustradas de adequar a teoria produzida no ekteam campo empirico brasileiro
(BERTERO; KEINERT, 1994). Cabe afirmar que a refei@ de uma doutrina esta na
relacdo homem-mundo, em que a teoria e a praticgaa@onam quando existe a preocupacao
com o desenvolvimento humano (PEREIRA, 2003).

Por outro lado, a apresentacdofid@neworksaplicaveis unicamente a contextos de
paises desenvolvidos ou a nacdes emergentes n@&mtapser o caminho mais adequado para
a consolidacdo de um campo de conhecimento. Ndeste negando a existéncia de
particularidades das diferentes regides, mas abistpara a concretizacdo de uma teoria mais
integradora.

Evidencia-se também que a teoria de El precis&ndpenho dos estudiosos para
legitima-la. Ha autores que trabalham nesse semtid@m discutindo o assunto em edicdes
especiais de periddicos internacionais e férurscainados ao El, desde 1996, sendo essas,
demonstracdes do crescente interesse académicenmma (IONES; COVIELLO; TANG,
2011; OVIATT; MCDOUGALL, 2005a). Além disso, ddandbook of Research on
International Entrepreneurship (DANA, 2004) e o Journal of International
Entrepreneurship periodico internacional especializado em EI, slitas publicacbes
relevantes na area, que devem ser mencionadae dastia contribuicdo académica.

Por entender que se trata de um campo do conbetmmelativamente novo e, como
salientado, necessita de consolidacdo (KEUPP; GASSW) 2009), este trabalho tem o
desafio de apresentar Unameworkmais consistente de empreendedorismo internaciénal

consisténcia se refere no uso adequado da teokds dee esta fundamentada essencialmente
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nos dados de paises desenvolvidos, as particudasdanfrentadas por firmas localizadas
numa economia emergente. Elementos contextuaisob8ervados, pois, as mudancas
econbmicas e politicas que tém ocorrido em muitas dacdes em desenvolvimento
promovem distintas e dinamicas configuracdes paestado de ElI em novos contextos
(KISS; DANIS; CAVUSGIL, 2012) e tais particularidesldevem ser observadas.

A analise de 88 artigos sobre El em paises deoetia emergente publicados entre
1989 e 2010 revela que 16 se referem a empresanéiaca Latina e apenas um deles retrata
o empreendedorismo internacional no Brasil (KISBNI5; CAVUSGIL, 2012). Percebe-se,
com isso, uma oportunidade para os pesquisadogesiemos, além de ser mais uma
justificativa para explorar a teméatica.

Ademais, existe a preocupacdo de fornecer infpies que possam colaborar no
avanco da ciéncia administrativa, por meio da amtegsao de uma abordagem tedrica. Sendo
assim fundamental, delimitar o conceito de teone, gpara Layder (1993), trata-se de
relacionamentos ou agrupamentos integrados de it@sigaroposicoes e visdbes de mundo.

Por outro lado, diferentes pesquisadores conoomize a relevancia tedrica esta na
contribuicdo e nao na definicdo do termo (CORLEYQB, 2011; SUTTON; STAW, 2003;
VAN DE VEN, 1989; WHETTEN, 2003). O periédichcademy of Management Revigw
tinha alertado a questdo, ao lancar dois numenoscieés, em 1989 e 1999, sobre como
publicar pesquisas com efetiva contribuicdo tedrica

A originalidade e a utilidade sdo duas das diessrientadoras na elaboracéao de
uma teoria. Corley e Gioia (2011) explicam que &ioalidade acontece de modo
incremental e revelador, enquanto que a utilidatie ma pratica e no @mbito cientifico. Nesta
investigacdo, a proposta é ser original de manmairamental e apresentar contribuicbes para
a pratica e a teoria de forma relacionada. Diaessaks recomendacdes, séo indicadas, nesta e
na secao de procedimentos metodoldgicos, as viasrgdas ao longo do desenvolvimento
deste trabalho com o intuito de apresentar resadtadpazes de aprimorar o que vem sendo
pesquisado sobre empreendedorismo internacional.

Outro aspecto a ser considerado é que o estudpaide da linha de pesquisa de
“Internacionalizacdo de Empresas Brasileiras” dgogrde pesquisa “Camara de Estudos em
Estratégias das Organizagfes” - CEO - do PROPADAJBRjual ja realizou, dentre outras,
investigacoes sobre o processo de internacionabzale empresas localizadas em Belo
Jardim (BARBOSA, 2008) e Petrolina (KOVACS, 2009;I@EIRA, 2007), ambas, cidades
do semiarido brasileiro. Este trabalho entéo, ftepda agenda de pesquisa do grupo e visa

agregar conhecimento na area de negdcios interasio
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Além da justificativa tedrica, esta investigat@m como foco a internacionalizagédo de
empresas estabelecidas numa area peculiar ondeussresidentes enfrentam condicdes
climaticas adversasa maior parte do ano. Diante dessa conjunturaduésido, acredita-se
que as empresas e a populacdo da regido sejamicizsief de alguma forma com a
realizagéo desta tese.

Os resultados da pesquisa, publicados por meio ddscricdo das acoes
empreendedoras no processo de internacionalizacdoapresentacao divamework de
empreendedorismo internacional, poderdo ser adeteglmo instrumento para a tomada de
decisdo de empresarios que atuam no comércio @xt&ssim como, por dedicar especial
atencdo a necessidade de oferecer aos gestorestrajumham com as estratégias
internacionais informacdes que possam melhorar sti@gddades empresariais € como
consequéncia, a efetiva atuacdo face a competiggrmacional.

Além disso, a autora possui motivacdes particalayge de certo modo podem
fortalecer os argumentos apresentados. A prime&ia@sdé por ser docente da Universidade
Federal Rural do Semi-Arido, instituicio que temr poissdo oferecer condicdes ao
crescimento da regido, e tal qual a universidadaytara também € sensivel as questbes
limitantes do semiarido. Diante de tais particalades, acredita-se que o empreendedorismo
internacional seja uma das tematicas de negédiemacionais mais viavel quando se trata da
elaboracdo de um arcabouco tedrico com vistas @ansfp da internacionalizacdo de
empresas na localidade.

Espera-se que os resultados sejam utilizados galasenvolvimento do pais e do
semiarido com a elaboracdo de politicas publicasq@watlas ao comeércio exterior,
viabilizando também melhores condi¢des para olémitmento de transacdes internacionais,
assim, proporcionando a sociedade mais oportursd&tise compromisso que contempla o
didlogo entre a pratica e a teoria € de fundamémiadbrtancia (GOODMAN, 199%ara os
estudos de Administragcdo (HACKMAN, 1999).

Sendo assim, justifica-se a realizacdo do estudotgyoo intuito de contribuir no
panorama empresarial, no desenvolvimento regionalaeconstrucdo do conhecimento
cientifico de empreendedorismo internacional coaprasentacdo de uirameworkanalitico
gue contempla aspectos tedricos e praticos do fenénDiante do exposto, o quadro 1 traz
algumas questdes que norteiam e justificam estpuses
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Compromissos ha elaboracédo de uma teoria

Questbes importantes para
se construir uma teoria
(WHETTEN, 2003)

Compromissos desta pesquisa

O que é novo?

E o primeiro trabalho que se propéklzorar unframeworkde El no
Brasil com dados empiricos do processo de intesnatizacao de
empresas da fruticultura do semiarido. Além destigar o contexto dd
agronegocio, empresas de maior porte foram seledamem busca de
descobertas.

E dai?

Ao considerar a existéncia de determinadamstawtos do
empreendedorismo internacional na internaciondizadas empresg
analisadas, acredita-se que havera influénciapesaglisas futuras de E
No Brasil, 0 assunto é pouco estudado nas empdesagronegdcio, nap
obstante o trabalho do CEO.

- wn

Por que dessa forma?

Ao atender a mercados lodadizao exterior, as empresas necessitam

de esforcos, sejam eles relacionados a inovacéisda empreendedora
ou até mesmo a atitude face aos riscos. Entendefeltdmeno por essa
perspectiva, optou-se por estudar o empreendedoiigernacional para
apresentar uma proposta mais consistente a realetagresarial.

Bem feito?

As ideias iniciais dessa proposta foremmstruidas gradativamente.
Estudos anteriores e atuais sdo consideradosrgumanto aqui expostp
contou com o apoio de debates ocorridos no grupcesiedos de
internacionalizagdo da UFPE em conjunto com o tatdr e na|
disciplina de Seminério de Tese do doutorado doPPRDUFPE.

Bem elaborado?

Na exposigéo ffamework busca-se expor os argumentos de mpdo

acessivel, dentro dos padrdes cientificos.

Por que agora?

Acredita-se que apenas atualmesdepesposta foi elaborada porq
nos estudos realizados em paises estrangeirossxgonplo, naquele
localizados na Europa, as transagfes comerciais ratdes acontece
como um fendmeno tradicional. Nesse cenario, aateao esforgo de g
concretizar efetivamente a internacionalizacdos#@ concebido com
tdo dependente do empreendedor.

So3 VS

Quem se importa?

Esdemmework tentara ndo apenas demonstrar os elementos a serem

considerados no El, mas se antecipar no intuitapdatar caminhos para
0s praticantes e teoricos da area.

Fonte: Elaboracéo da autora (2012)

Quanto a estrutura, além da introducéo, esta tesgodtorado esta organizada em
mais cinco secdes. No segundo capitulo é apreseatithdamentacéo tedrica. Em seguida,
no terceiro, descrevem-se 0s procedimentos metgidok utilizados. No capitulo quatro
exple-se e analisa-se os resultados. Para fin@mamtesentar as consideragdes finais que

antecedem as referéncias e apéndices.
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2 Referencial tedrico

A tematica de empreendedorismo internacional ésaptada, com base em autores
classicos e contemporaneos. O capitulo estrutuessguatro principais secdes, a primeira
delas discute os diferentes conceitos de empreeridath internacional, a segunda parte
fundamenta-se na andlise de sete modelos tedrcks. depois, o panorama dos estudos de
El no Brasil é explanado para, finalmente, expdrameworkproposto acompanhado pelas
proposicdes de pesquisa que estdo alinhadas aspy@pocentral exposta no capitulo da

introducéo.

2.1 Conceitos de empreendedorismo internacional

A internacionalizacdo pode ocorrer por diferentassas. Na visdo dos economistas,
as motivagOes sédo decorrentes da fase do cicladdedo produto (VERNON, 1966), das
imperfeicdes no mercado (HYMER, 1983) e do aumeat@oncorréncia no pais de origem
(VERNON, 1966). Enquanto que no entendimento dosor@s organizacionais, a
identificacdo de oportunidades (JOHANSON; VAHLNBET7I), a estagnacdo do mercado
interno (ROQOT, 1994), a transacao de recursos (FKPRT999), a tecnologia (DHANARAJ;
BEAMISH, 2003), a cooperacédo entre rivais (PORTHR99), o tamanho da empresa
(DHANARAJ; BEAMISH, 2003), o0 objetivo de prospectandas imediatas (ROOT, 1994),
0s incentivos governamentais do pais hospedeir®R TR, 1999; ROOT, 1994), e as redes
de relacionamentos (JOHANSON; VAHLNE, 2009; PORTER9Q9) s&o alguns dos motivos
gue levam uma empresa a se internacionalizar.

Ao reconhecer os desafios que perpassam a intenasizacdo e o papel do dirigente
nesse processo, o empreendedorismo internaciohasi{Ege como uma orientacédo teorica
gue enfatiza questdes que nao foram amplamentatidss nos modelos classicos de
internacionalizacdo e empreendedorismo. Morrow §L98i o primeiro a escrever sobre o
tema. Todavia, McDougall (1989) é considerada prangor realizar a primeira pesquisa
tedrico-empirica (ACS; DANA; JONES, 2003). Em 20@estudo de empreendedorismo
internacional completou duas décadas, fato que vowtia elaboracdo de estudos
bibliograficos que sumarizam e avaliam o estadarntia da teoria (COOMBS; SADRIEH;
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ANNAVARJULA, 2009; COVIELLO; JONES, 2004; JONES; MELLO; TANG, 2011,
COVIELLO; MCDOUGALL; OVIATT, 2012; KEUPP; GASSMANNZ2009; KISS; DANIS;
CAVUSGIL, 2012). Por meio desses artigos, foi possélaborar na tabela 4 uma lista com

0s periédicos internacionais que possuem conteéds.d

Tabela 4 - Lista de periddicos com conteudo de Emgendedorismo Internacional

Quantidade de artigos por referéncia

Autores
Coviello e Coombs, Keupp e Kiss, Danis e
Jones (2004) Sadrieh e Gassmann Cavusgil
Annavarjula (2009) (2012)
(2009)
Periddicos Internacionais Periodo de andlise de cada referéncia

1988 22002 1982 a2002 1994 a2007 1989 a 2010
Foco de andlise dos autores
Método Tedrico- Tedbrico- Tedbrico-
(Internacional) empirico empirico e empirico
(Internacional) método (Economias
(Internacional) emergentes)

Academy of Management Journal 6 8 8

Academy of Management Review 1

Entrepreneurship Theory and Practice 10 19 18 14

Entrepreneurship and Regional
Development

Frontiers of Entrepreneurship

Research 29

Global Focus 2

Harvard Business Review 2

International Business Review 4

International Marketing Review 2

International Small Business Journal 4

w

Journal of Business Venturing 8 34 27

oo

Journal of Developmental

Entrepreneurship 12

Journal of Euro-Marketing 1

Journal of International Business
Studies

Journal of International

Entrepreneurship 12

Journal of International Management 3

Journal of International Marketing 9 1

Journal of Management 5

Journal of Small Business 23 32 4
Management

Journal of World Business 10 5

Management International Review 7 14 1

Research Policy 1

Small Business Economic 1 10 39 14

Strategic Management Journal 1 3 4

Technovation 2

Qutros 10

Total 54 152 179 88

Fonte: Elaboracéo da autora (2012)
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Entrepreneurship Theory and Practice, Journal ofsiBass Venturing, Journal of
International Business Studies, Journal of SmalkiBess Managemerdg Small Business
Economicdivulgam com maior frequéncia artigos sobre enmmedorismo internacional.
Observa-se também que no desenvolvimento, os autimerem focos distintos e apenas
Kiss, Danis e Cavusgil (2012) consideraram a rawsipecializaddournal of International
Entrepreneurship Por outro lado, salienta-se que Jones, Covielldaag (2011) néao
indicaram a quantidade de artigos revisados paddgieo, portanto, ndo sao contemplados na
tabela 4.

Ao analisar o enfoque tedrico dessas referénced) apontadas algumas
consideracgdes. A premissa principal desse campe & dnternacionalizacdo € uma condi¢do
necessdria para a sobrevivéncia do empreendimer@®OKBS; SADRIEH;
ANNAVARJULA, 2009) e a comercializacdo com o exteresta no centro da discusséo e
traz vantagens empresariais, como a ampliacadostalialade de lucro.

Embasados na revisdo de 323 artigos, Jones, @oeielang (2011) classificam as
pesquisas em trés tipos. O tipo A é formado powudest de internacionalizacédo
empreendedora, esta voltado para empreendedorispapital social, questdes
organizacionais, tipos de empreendimentos, intenakizacdo e redes. O tipo B enfoca a
comparacao internacional de empreendedorismo, i@ispe®ente, compara O
empreendedorismo por paises e/ou culturas. Enquaaet® tipo C aborda a comparacédo do
empreendedorismo internacional entre nacdes ourasltNessa classificacédo, esta tese pode
ser considerada como do tipo A, por se debrucanvestigacdo das acdes empreendedoras,
internacionalizacéo, redes e estratégia (questgasiaacionais).

As pesquisas de El realizadas nos paises emesgdtexaminadas por Kiss, Danis e
Cavusgil (2012). Os autores analisaram 88 artigokligados em quatorze periodicos
internacionais, perceberam com isso, uma concéatragnificativa de pesquisas sobre a
China e a Russia e observaram que as empresassdse pamo Costa Rica, Jamaica e Chile
se internacionalizam sistematicamente por um psocgsnejado.

O El possui algumas caracteristicas que o distimiguempreendedorismo tradicional.
O empreendedorismo esta relacionado a criacdo denowo negocio por parte do
empreendedor (FILION, 1999; OLIVEIRA, 2011), é umntendimento também
compartilhado peloGlobal Entrepreneurship MonitoKELLEY; BOSMA; AMOROS,
2010). Mas, no empreendedorismo internacional &tg§aendo estd apenas na criacdo de

negocios, o ponto central consiste na forma emogoae o0 processo de internacionalizacao.
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O empreendedorismo internacional esta presentdimaas que se internacionalizam por
meio de acdes empreendedoras que podem ou ndongkmientadas pelo proprietario
(DIMITRATOS; PLAKOYIANNAKI, 2003).

O empreendedor é fundamental, com isso, Oliv@ibd 1, p. 2) ressalta a importancia
de entender que: “[...] o empreendedorismo seegefesicdo de empreender, enquanto que o
empreendedor € o individuo que executa tal acaessél aspecto, o empreendedorismo
internacional é semelhante ao empreendedorismigitradl, pois a sua existéncia depende de
acOes empreendedoras.

As atitudes do empreendedor na empresa para anprelutos e servicos ao mercado
internacional por meio da exportagdo com a fab@icadoméstica ou de operacdo em paises
estrangeiros, fazem do empreendedorismo internaciona area do conhecimento distinta
(MCDOUGALL, 1989). O pressuposto aqui defendido éleoque existe um conjunto de
dimensfes tipicas que promovem o El, algumas detad8o apresentadas nas secoes
subsequentes deste capitulo e decorrem da revtdémiafica e outras puderam emergir nos
dados coletados na fase empirica.

Para aprofundar a discusséo, realiza-se um ekerd& reflexdo com base nos
conceitos de El apresentados por autores que &férreia na area (ver quadro 2). Alguns
construtos se destacam, a saber: atitude face sao, rinovagcao, internacionalizacao,
oportunidades internacionais, processo, recurso®ettivos e vantagem competitiva.

No empreendedorismo internacional, o risco estainwestimento realizado para
atender o mercado internacional, na negociacdo aeompradores que muitas vezes nao
tem garantias de pagamento (MCDOUGALL, 1989) e mmonde entrada no exterior
(WELCH; WELCH, 2004). Embora, tenha sido contemalagpenas na conceituacdo de
Mtigwe (2006), a sua discussao é considerada peredies autores que serdo apresentados
ao longo do desenvolvimento deste capitulo. A @gittace ao risco, além de ser um fator
preponderante na literatura classica de empreeridetn vem ganhando espac¢o nos estudos
de internacionalizagédo. Tajeddini e Mueller (20@@yumentam que o comportamento de
enfrentar os riscos faz parte das caracteristioasnpreendedor, sendo uma das dimensodes

mais relevantes.
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Quadro 2 - Conceitos de Empreendedorismo Internacial

Construtos-
chave

Autores

Conceitos de El

Destaques do
conceito de El

Atitude face ao
risco

Mtigwe (2006)

“Um processo de criacdo de valor eixier
pela gestdo corajosa na qual o engajam
individual inovador, pro-ativo, q
comportamento favoravel a enfrentar rig
calculado projetado para processar

oportunidades de negoécios no extel
apresentadas pelas imperfeicBes e sucess
mercado multinacional e por recompen
financeiras e ndo-financeiras”
2006, p. 17)

(MTIGWE

- criacao de valor
eAtgestdo corajosa

) - inovacdo
copro-atividade
apropensédo ao risco
iaralculado

o dportunidades no
sa&Exterior

Inovacgao

Mtigwe (2006) e
Zahra e George
(2002)

“O processo de descoberta criativo
exploracdo de oportunidades que
encontram fora dos mercados domésticos
uma empresa na busca de vantag
competitiva” (ZAHRA; GEORGE, 2002, q
261)

eprocesso
sedescoberta de modqg
deativo

ennovacao no
.empreendedorismo

- oportunidade fora ddg
mercado doméstico
- vantagem
competitiva

Internacionalizagég

Coombs, Sadrig
e Annavarjula

H[...] desenvolvimento de novas empreg
internacionais ou start-ups que desde o in

asrestrito as novas
i@onpresas e start-ups

(2009) e se engajam em negdcios internacionais, assimternacionalizacéo
McDougall tem suas operacdes de dominio canuxorre no inicio das
(1989) internacionais desde os estagios iniciais| dperacdes
operacao da firma” (MCDOUGALL, 1989, p.- negécios
387) internacionais
Oportunidades Dimitratos e “Empreendedorismo internacional € ur- processo

internacionais

Plakoyiannaki
(2003), Mtigwe
(2006), Oviatt e
McDougall
(2005a) e Zahra ¢
George (2002)

processo de toda a organizacdo que
incorporado na cultura organizacional
empresa e que procura, por meio
exploragcdo de oportunidades no merc
> internacional, gerar valor” (DIMITRATOS
PLAKOYIANNAKI, 2003, p. 189)

e- como cultura

dorganizacional,
cseguido por toda a

aEempresa

; - oportunidades no
mercado internaciona
- geracao de valor

D

Processo Coombs, Sadrigh“[...] processo pelo qual os mercado- processo
e Annavarjula internacionais sdo usados na descobel- mercados
(2009), Mtigwe | criacdo e/ou exploracdo de produtos| internacionais
(2006) e servicos futuros” (COOMBS; SADRIEH;- criacao de produtos
Zahra e George | ANNAVARJULA, 2009, p. 26) servicos
(2002)
Recursos Oviatt e “Uma nova empresa internacional € comorestrito as novas
competitivos McDougall uma organizagdo de negocios, que, desdesmpresas
(1994) inicio, visa obter uma significativa vantageminternacionalizagao
competitiva a partir da utilizacdo dos recursa@xorre no inicio das
e da venda de resultados em varios paisegeracdes
(OVIATT; MCDOUGALL, 1994, p. 49) - vantagem
competitiva
- destaca 0s recursos
Vantagem Oviatt e “Empreendedorismo internacional é | aoportunidades além
competitiva McDougall descoberta, a adocdo, a avaliagcdo e das fronteiras

(1994) e Zahra e
George (2002)

exploracdo de oportunidades, além

servicos futuros” (OVIATT; MCDOUGALL,

fronteiras nacionais, para criar produtos

lamcionais
-criacao de produtos
servicos (inovacéo)

2005a, p. 540)

D

Fonte: Elaboracéo da autora (2012)
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A inovacéo é também primordial, trata-se de umfdtwses que caracteriza o EI como
area do conhecimento. Permite a identificacdo detwpidades internacionais, delimita a
configuracdo da cadeia de suprimentos, seleciogas & serem internacionalizadas, define
caminhos Unicos para passar valor ao consumidoromrilcui na identificacdo de
oportunidades (MTIGWE, 2006; ZAHRA; GEORGE, 200Eksa proposta mais ampla se
diferencia do que Oviatt e McDougall (2005a) detangpor limitar a inovacdo aos produtos
e servicos comercializados internacionalmente.

A internacionalizacdo € enfatizada em algumas daseituacdes, 0 que esta em
completa conformidade com a proposta teérica doresmpedorismo internacional. As
atividades empresariais se voltam ao exterior (CBSMSADRIEH; ANNAVARJULA,
2009) e podem iniciar o negocio, motivadas por esz@ (MCDOUGALL, 1989).

O processo de exploracédo de oportunidades intenmaisi € um dos elementos-chave
do empreendedorismo internacional. Dimitratos ekdfiannaki (2003) reconhecem o El
como sendo um processo que ocorre em determinadtexto, aproximando-se do
entendimento de Mtigwe (2006). Em relacdo as opattuwles no mercado internacional,
Zahra e George (2002) defendem que a sua explopagioser influenciada pela criatividade
empreendedora de varios membros do time gererier@juanto que para Dimitratos e
Plakoyiannaki (2003), a identificacdo de oportudeta € insuficiente, a habilidade de
explora-las € essencial, argumento semelhantefandiéo por Oviatt e McDougall (2005a).

A questdo processual do empreendedorismo intemec#® percebida por autores
contemporaneos. Ha pesquisadores que entendencaniel um processo em si (COOMBS;
SADRIEH; ANNAVARJULA, 2009), podendo também ser mato pela busca para
conquistar a criagdo de valor (MTIGWE, 2006) e dbsc oportunidades (ZAHRA,
GEORGE, 2002). E um fenébmeno que tende a ser meltservado em um periodo mais
longo de tempo, devido ao seu carater processual.

Os recursos competitivos apoiam a internacionaédizg®©VIATT, MCDOUGALL,

1994) para se alcancar a vantagem competitiva. €08rgos ndo apenas precisam ser
heterogéneos e imoveis, mas também, valiosos, , rangsbstituiveis e inimitaveis —
elementos do modelo VRII (BARNEY, 1991) ou ter arngacdo para explora-los,
constituindo o modelo VRIO (BARNEY, 2002). Nessetgi, o capital financeiro, o fisico,
o humano e o organizacional sdo categorias de s@xuiQuanto as capacidades, sao
reconhecidas como atributos internos da empresgeumritem a coordenacéo e exploracao
dos recursos, enquanto que as competéncias famoracenplementacdo das estratégias
(BARNEY, 2002).
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Para conquistar a vantagem competitiva, as agdesmgpreendedor no processo de
internacionalizacdo ndo estéo restritas apenagestimento da firma (PENROSE, 2006),
mas engloba a sua diferenciacdo perante os contasrpor meio da vantagem competitiva
(BARNEY, 1991, 2002; PORTER, 1999; SHARMA; ERRAMILL2004). Sendo assim, a
obtencdo de vantagem competitiva € uma das preg@epacentrais do ElI (OVIATT,;
MCDOUGALL, 1994; ZAHRA; GEORGE, 2002) para se ter “eriacdao de valor”
(DIMITRATOS; PLAKOYIANNAKI, 2003, p. 189; MTIGWE, R06, p. 17) e permanecer no
mercado.

Na ordem cronoldgica das publicacbes que conceitaaBl, sdo observados os
avancos e contribuicbes de cada uma delas. A panggnominacéo foi apresentada por
McDougall (1989) que conseguiu delimita-lo nas essps novas owtart-us que se
internacionalizavam desde o inicio das operacdsgeéto compartilhado também por Oviatt
e McDougall (1994), mas que tiveram o cuidado depgtementar o conceito ao indicar a
utilizagdo de recursos e a venda em varios pa@®® egnecanismos para obter vantagem
competitiva. Apos oito anos, Zahra e George (2@@23rartaram a visao limitada de se ter o
El restrito a novas empresas, na definicdo delessséncia do termo esta no processo de
descoberta e exploracdo de oportunidades fora oegpa busca da vantagem competitiva.
Dimitratos e Plakoyiannaki (2003) concordam plenamecom Zahra e George (2002) e
contribuem ao incorporar a cultura organizacioralEd o que significa um processo que
engloba toda a empresa. O texto de Oviatt e McOb(Rf205a) se assemelha ao de Zahra e
George (2002) e tem o proposito de ndo mais ingistipressuposto original de ser o El
unicamente para novas empresas. Mtigwe (2006) emeesuma abordagem bem mais
completa que as dos autores anteriormente citaamsexplicitar o papel do individuo
inovador, pré-ativo e que assume riscos, além dmloorar a importancia da criacdo de
valores e 0 acesso as oportunidades. Por fim, Ceofédrieh e Annavarjula (2009) se
restringem aos produtos e servicos de acordo comnexessidades dos mercados
internacionais.

Diante da revisdo dos conceitos de El apresentamlgsiadro 2, pode-se alcancar uma
compreensao conceitual acerca do fenbémeno. Pgrtamdm base nessa andlise, o
empreendedorismo internacional é resultantepresso de exploracdo de oportunidades
internacionais, da inovagao, da atitude face acceie do desenvolvimento de recursos
competitivos por parte do empreendedor para obtentagem competitiva com a

internacionalizacao.
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2.2 Modelos de empreendedorismo internacional

Sete modelos teoricos de El séo revisados e embasdaboracdo do quadro 3. Na
primeira coluna sdo apresentados os autores, eumidaegs bases tedricas, o método, os
fatores relevantes e, por fim, as limitacbes deacprbposta. A partir da andlise, séo
identificados os principais alicerces tedricos questentam odrameworksdos autores,
destacando-se negdcios internacionais e empreeigtado(COVIELLO; MCDOUGALL;
OVIATT, 2011) e administracdo estratégica, em algsineferéncias.

As trés primeiras colunas do quadro 3 sdo desisitio que permite suplanta-las para
aprofundar a discussdo com base nas duas ultinh&saso Diante dos fatores relevantes se
revela a complexidade do El (COVIELLO; MCDOUGALL;MIATT, 2011). Um dos
modelos esta voltado especificamente as novas eagp(®VIATT; MCDOUGALL, 1994),

0 que pode ser uma visao limitada. H4 uma divedsid@ composi¢cdo do El, destacando-se a
extensao, a velocidade e o escopo (ZAHRA; GEOR®HE2) assim como, a possibilidade
da existéncia de algumas dimensfes, identificadasocorientacdo para o mercado
estrangeiro, aprendizagem, propensao a inovagéajeato risco internacionaietworkinge
motivacdo (DIMITRATOS; PLAKOYANNAKI, 2003). Nessaqposta, o El € compreendido
como parte da cultura organizacional, em que, d@ifes sujeitos sdo capazes de realizar
acOes empreendedoras que colaborem no processieaacionalizacao.

Os fatores relevantes séo classificados nestactese internos e externos a empresa.
Os recursos (incluem a inovacdo e a tecnologia) L(QHE WELCH, 2004; ZAHRA;
GEORGE, 2002), a cultura organizacional (DIMITRATOSLAKOYANNAKI, 2003), a
vantagem competitiva (OVIATT; MCDOUGALL, 1994), aogernanca, as acbes e as
estratégias implementadas pelo empreendedor (ANBERS 2000; ZAHRA; GEORGE,
2002), asnetworks (OVIATT, MCDOUGALL, 2005a; WELCH; WELCH, 2004), a
aprendizagem e o conhecimento (DIMITRATOS; PLAKOYWAKI, 2003; WELCH,;
WELCH, 2004) séo internos a firma.
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Quadro 3 — Modelos teoricos de Empreendedorismo latnacional

Descricao Analise critica (contribuicao x restricap
Autores Bases tedricas Método Fatores relevantes mita¢des
Oviatt e Negdcios Revisdo de | - transacao/pré-atividade - volta-se para
McDougall internacionais, literatura - ndo necessariamente ha novas empresas
(1994) empreendedorismo ¢ investimentos diretos - estético
administracdo - recursos unicos e vantagem
estratégica competitiva sustentavel
- ativo: localizacéo no
exterior/governanca metwork
Andersson Negocios - Estudo de | - acBes empreendedoras - pouco uso da
(2000) internacionais e caso - internacionalizacdo como literatura especificd
empreendedorismo | qualitativo mudanca estratégica de El
longitudinal, | - relac&o entre estrutura e - USo apenas das
3 empresas | processo abordagens do
grandes e - estrutura: macro e meso Paradigma Ecléticq
maduras da | ambientes; firma e empreendedpe Uppsala
Suécia - processo: estratégias e
(produtos de| internacionalizacéo
borracha)
Zahra e Empreendedorismo | Revisdo de | - ambiente interno e externo - dimensdes
George internacional, literatura - estratégias: genéricas, limitadas do El
(2002) negocios funcionais e modos de entrada | - nos fatores
internacionais, - recursos e vantagem estratégicos, faltam
empreendedorismo & competitiva/oportunidade as estratégias
administragcao - dimensdes do El: extensao, internacionais
estratégica velocidade e escopo
Dimitratos e | Empreendedorismo | Revisdo de | - cultura organizacional - El como cultura
Plakoyannaki| internacional, literatura - processo; inovacgao organizacional
(2003) negoécios - aprendizagemetworke risco
internacionais, - motivacdo
empreendedorismo, - acdes empreendedoras séo
administracdo ampliadas aos demais membros
estratégica e da empresa
comportamento
organizacional
Welch e Empreendedorismo | - Estudo de | - aprendizagemetwork risco - apresenta um
Welch internacional, caso - politica de protecao modelo de
(2004) negocios qualitativo - | governamental internacionalizacdo
internacionais, empresa - cadeia de suprimentos assim, ndo propde
empreendedorismo | exportadora | - desenvolvimento de um modelo com as
E administracao da Austrdlia | capacidades (inovagao) dimensbes de El
estratégica de aclcar, | - politicas empreendedoras
longitudinal | - processo (internacionaliza¢ao)
Oviatt e Empreendedorismo | Revisédo de | - tecnologia - requisito:
McDougall internacional, literatura - networkoportunidade tecnologia
(2005a) negécios - conhecimento - volta-se para a
internacionais, - modelo viabiliza a pesquisa velocidade da
empreendedorismo & quantitativa internacionalizacdo
administracdo - empreendedor
estratégica
Schweizer, | Empreendedorismo | - Estudo de | - empreendedor - modelo genérico
Vahlne e internacional, caso Unico | - processo eetwork de
Johanson negocios (médio - recursos e oportunidade internacionalizacdo
(2010) internacionais e porte) - aprendizagem/conhecimento | ndo propfe um
empreendedorismo | - qualitativa | - confiangca/comprometimento | modelo de El
- setor: - experiéncia; dinamico
farmacéutico| - processo (internacionalizacéo)

Fonte: Elaboracéo da autora (2012)
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Enquanto que, a oportunidade (ZAHRA; GEORGE, 2@023 politicas protecionistas
do governo (WELCH; WELCH, 2004) sao fatores do eatu externo. A partir dessa analise,
identifica-se uma tendéncia por parte dos autoeesrdatizar mais o ambiente interno em
detrimento do externo.

A interpretacéo dos sete modelos também mostrajesdria e contribuicdes a area de
El realizadas pelos pesquisadores ao longo dos. ahogroposta inicial de Oviatt e
McDougall (1994) traz avancos para 0 campo de com@mto ao reconhecer que as
mudancas, tecnologia e inovacao facilitam a ingergads novas empresas no contexto
internacional, isso significa que montar uma suésa ndo é um pré-requisito para o El. As
redes de relacionamentos fortalecem a confianca i@immam o0s riscos da
internacionalizacdo, assim como, os recursos unitassoncepcgdo dos autores, esses sao 0s
elementos a serem considerados quando se pregnadmtagem competitiva sustentavel.

Outro enfoque é dado por Andersson (2000), ao nagtar que as acodes
empreendedoras sejam implementadas por pessoampr@sa independente da funcao
formal. Nao é necessariamente, o proprietario gué iniciativas desse tipo, um gestor,
diretor, qualquer funcionario com essa capacidaiend fazé-las. A pesquisa de Andersson
(2000) refuta a compreensao de El como restritmagp@ara novas e pequenas empresas
como apresentado por Oviatt e McDougall (1994).uantp que os argumentos de Zahra e
George (2002) se aproximam mais do estabelecidédpadersson (2000) quando desenvolve
um conceito de EIl que ndo exclui as empresas dantaonmaior e com mais tempo de
atuacao.

Por sua vez, ao relacionar os trabalhos de Za@oege (2002), Oviatt e McDougall
(1994) e Dimitratos e Plakoyannaki (2003), ideoéifn-se semelhancas, essas pesquisas tém a
inovacdo e a tomada de risco como elementos priaisrghara o empreendedorismo
internacional. A colaboracao desse terceiro modsta no reconhecimento da influéncia do
ambiente externo que afeta o padrdo e o resultad&ld de véarias maneiras, a saber:
caracteristicas da industria — intensidade daidiadé domeéstica e internacional; crescimento
domeéstico limitado; restricdo da politica governatae ambiente institucional (ZAHRA;
GEORGE, 2002).

Assim como Zahra e George (2002), Welch e Wel@04®, Oviatt e McDougall
(2005a) e Schweizer, Vahilne e Johanson (2010),tEitos e Plakoyannaki (2003) incluiram

na pesquisa a literatura de EI, em conjunto conreemaedorismo e negoécios internacionais,
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conduzindo a discussdes mais robustas e aprofunidAdaportunidade internacional e as
redes de relacionamento sdo cruciais, sendo @sassym Consenso entre 0s autores.

As questdes processual, contextual e de apremgizague foram implicitamente
comentadas por Andersson (2000) sédo exploradaBiputratos e Plakoyannaki (2003) que
tem o El como uma cultura organizacional. Por @ssémetro, a cultura da empresa permite
a aprendizagem na internacionalizacdo que favoraceimplementacdo de acgles
empreendedoras.

A originalidade do trabalho de Welch e Welch (20€4ta na énfase do papel da
politica por meio de acordos com 0 governo via eigérepresentativa da industria com a
presenca déobby. Dentre os sete modelos tedricos, este é o Utétmmado com dados de
uma empresa do agronegocio, talvez por isso, aabpsc incentivos governamentais seja
requisitada pelos produtores agricolas tendo ema,véer essa atividade arriscada em sua
esséncia demandando algum tipo de protecgéo.

Em contra partida, embasados fortemente no conkato acumulado que vem
principalmente de pesquisas na area da tecnol@giait e McDougall (2005a) contribuem
com o campo de estudo ao revelarem que a tecnchogiara a internacionalizacdo e que
também pode ocorrer mais rapidamente quando o emgedor ou seu time gerencial possui
conhecimento internacional. Assim, a experiéncimma@ também, as redes de
relacionamentos, que estabelecem credibilidadessaa recursos, ajudam o empreendedor a
consolidar o processo de internacionalizacédo, semdoentendimento compartilhado por
pesquisadores como Oviatt e McDougall (2005a) evBder, Vahine e Johanson (2010).

A associacdo a comunidades do setor surge comumafde articular recursos que
promovem e apoiam as atividades comerciais contayiex Schweizer, Vahlne e Johanson
(2010) percebem essas parcerias na industria fawmea que fortalece os achados
encontrados anteriormente por Welch e Welch (2Q@#Hagronegocio. A maior contribuicao
do trabalho de Schweizer, Vahine e Johanson (284t@) na complementagdo do modelo de
Uppsala quando inclui as capacidades empreendedoramnfatiza a exploracdo de
contingéncias como variaveis de mudanca.

Cada um dos modelos possui limitacdes, assims@isao tracada a seguir procura
superar alguns entraves tedricos. Inicialmenteséamecesséario demarcar as diferencas entre
o El e ashorn globalsque no principio ndo possuia uma distingéo clamads esta uma das
maiores restricdes da publicacdo de Oviatt e McBIb($994) E possivel mencionar alguns
fatores essenciais (MELLO; ROCHA; MACULAN, 2009)Ebtem sua origem na academia,

enquanto que, a consultoria foi o contexto de amiga abordagem dé®rn globals(BG). A



44

conceituacao de EIl se consubstancia nos trabaddsd-empiricos, por outro lado, a de GB
se fundamenta nos dados empiricos (RENNIE, 1993).ElOabrange as empresas
empreendedoras internacionalizadas e a BG estaomdala as empresas nascidas globais. O
foco do El esta no empreendedor, enquanto queapa€, a empresa é o seu principal objeto.
Todos esses fatores permitem fazer a distinga@ enampreendedorismo internacional e a
vertente tedrica dieorn global(ver quadro 4).

Quadro 4 - Diferencas entre Empreendedorismo Interacional e Born Globals

Caracteristicas Empreendedorismo Internacional | Born Globals
Génese na literaturay 1989 1993
Contexto Académico Consultoria
Desenvolvimento L - -

. Teorico-empirico Empirico
Conceitual

Empresas empreendedoras
Internacionalizadas

Foco Empreendedor Empresa
Fonte: Adaptado de Mello, Rocha e Maculan 20 8)

Abrangéncia Empresas nascidas globais

Avancando na andlise, observa-se que o modelo raeréson (2000) tem como
principais aportes tedricos o Paradigma Eclétigmircipalmente, o arcabouco de Uppsala,
assim, identifica-se certa limitacdo por ndo camstrma discussdo com base na literatura de
El. Enquanto que Zahra e George (2002) ndo validam dados empiricos a proposta
tedrica, essa mesma lacuna é identificada nosll@bale Oviatt e McDougall (1994),
Dimitratos e Plakoyiannaki (2003) e Oviatt e McDallg2005a). Por fim, verifica-se que
Schweizer, Vahine e Johanson (2010) desenvolvern swgumento na apresentacao da
internacionalizacdo como um processo empreendg@oém, ndo conceituam o termo,
dificultando a compreenséo e o exame do constratfuturas pesquisas.

Ademais, considerando que a maior parte dos estaldo EI é realizado por
pesquisadores estrangeiros, questiona-se: com@eeendedorismo internacional vem sendo

investigado no Brasil? A proxima sec¢éo se dediasponder a indagacao.

2.3 Panorama dos estudos de El publicados no Brhsi

Empreendedorismo, empreendedorismo internacionainternacionalizacéo,
entrepreneurship international entrepreneurshjpinternational businesse international
foram as palavras-chave utilizadas durante a pssdoibliografica sobre estudos de El
publicados no pais, realizada no segundo semes2681d.. No total, 113 revistas académicas,
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melhor avaliadas pela area de Administragcdo da GABdEN Qualis Al, A2, B1 e B2, os
anais selecionados dos encontros da Associacdomdae Pds-Graduagcdo e Pesquisa em
Administracdo — ANPAD, o banco de teses e dissgetada CAPES e livros nacionais foram
examinados via internet.

Identificaram-se dois artigos nos periddicos a@aalds, o primeiro na Revista de
Administragcdo Mackenzie (HONORIO, 2008) e o segumiis Cadernos EBAPE.BR
(FERREIRA; SANTOS; SERRA, 2010). A motivacdo paristernacionalizar ¢ o tema
principal da pesquisa quantitativa de Honorio (3@@&envolvida com informacdes coletadas
em 73 empresas brasileiras exportadoras de maradgati literatura de El € contemplada
superficialmente para examinar a influéncia do empdedor como um dos motivadores da
internacionalizacdo. No ensaio tedrico de Ferré&amtos e Serra (2010), os pesquisadores
discutem a participacdo das redes no contexto elqsepas e médias empresas e, propdem
uma tipologia, produto dessa relacgéo.

Em trés eventos organizados pela ANPAD, nove aatigram localizados, que de
modo direto e indireto retratam o empreendedorisimernacional ou o papel do
empreendedor na internacionalizacao. Salienta-eengucaso do EnAnpad, realizou-se a
busca nas edicdes disponibilizadas no site da iag&oc(de 1997 a 2012), totalizando sete
artigos, dentre eles, trés tedricos (CHILD; RODRER) 2007; DIB; CARNEIRO, 2006;
LEITE; MORAES, 2012) e quatro tedrico-empiricos BHfRAG FILHO; AMAL, 2008;
RIBEIRO; PIMENTEL, 2009; SOHN; LENZI; KIESEL, 2004;0NDOLO; BITENCOURT;
TONDOLO, 2008). No 3Es, um dpaperse tedrico (MELLO; ROCHA; MACULAN, 2009)

e outro, tedrico-empirico (SILVEIRA; ALPERSTEDT, @0). Enquanto que no Simpdsio de
Tecnologia e Inovacdo apenas um trabalho tedrico pigblicado (GALIMBERTI;
FRACASSO, 2008).

No banco de teses e dissertacbes da CAPES, keatizse duas dissertacdes de
mestrado. Rossi (2008) analisa as dimensdes ted@@&mpreendedorismo internacional no
processo de internacionalizacdo de uma grande smpnineira do setor alimenticio. A
literatura de El também é discutida em conjunto eode redes de relacionamentos na outra
dissertacdo de mestrado (FREITAG FILHO, 2008). &télém trés teses de doutorado. As
born globalsfazem parte do tema principal do trabalho de [2i®08), com isso, o El é
apresentado tangencialmente. Do mesmo modo, Galirifti9) adota a perspectiva do El
para dar suporte a pesquisa de pequenas e medmssas desoftwares enquanto que no

trabalho de Mello (2009), sédo apresentadas asilboigiies do EI em conjunto com mais trés
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perspectivas tedricas de internacionalizacdo (noodel Uppsala, a teoria de redes e o0s
estudos sobrieorn global3.

Um dos capitulos do livro “Internacionalizacédo £ paises emergentes” se dedica a
apresentar num ensaio tedrico uma tipologia de s\@mpreendimentos internacionais. Os
autores, num primeiro momento, parecem se ateragp&sborn globals mas assinalam a
relevancia do empreendedor internacional, distimdui cinco tipos ideais de novos
empreendimentos internacionais: classico, avemtyresientifico, puxado e empurrado
(FERNANDES; SEIFERT JUNIOR, 2007). Ao observar ampeeendedores em cada
classificagcdo, verifica-se que no tipo classice, tem em seu perfil a visdo global desde o
inicio dos negdcios, a experiéncia internacionaina forte rede de relacionamentos. O senso
de oportunidade, pro-atividade e pouca experiéimteanacional sdo caracteristicas do tipo
aventureiro. Enquanto que no cientifico, o sujeitgpreendedor € um cientista com vinculo
académico e rede de relagBes no seu campo do §abeipuxado, possui experiéncia prévia
no setor ou ramo de atuagdo, amplo conhecimentictée rede de relagbes com grandes
empresas. Por fim, o do tipo empurrado com forteapeténcias administrativas, visdo de
investimento e lucratividade e rede de relacéesetor (FERNANDES; SEIFERT JUNIOR,
2007).

Desse modo, sao doze artigos (revistas e eveptddjcados nos espacos mais
relevantes do campo de conhecimento das ciénciasniattativas, duas pesquisas de
mestrado, trés de doutorado e um capitulo de liatalizando 18 trabalhos. O primeiro foi
apresentado depois de 15 anos da publicacdo quarckero surgimento do campo de
conhecimento de empreendedorismo internacional (MGGALL, 1989). Sohn, Lenzi e
Kiesel (2004) estudaram a influéncia do espiritpr@ndedor na internacionalizacdo de uma
empresa deoftware sem adotar a perspectiva tedrica de empreendetmiinternacional.
Todavia, foi apenas com Dib e Carneiro (2006) quel doi discutido a partir dos autores
cladssicos da area. O quadro 5 mostra o resultadnd@ese de dezoito publicagbes nacionais,
e revela os principais temas abordados nessasigasqu

Diante do contetdo exposto no quadro 5, algunfagtimcias em relacéo aos temas de
El podem ser apresentadasaprendizageme o conhecimentoséo fatores que se destacam
nas pesquisas desenvolvidas nas empresas brasifega@mpreendedores estdo atentos para
aprender sobre o mercado, os competidores e aogést&adeia de suprimentos (ROSSI,
2008; SILVEIRA; ALPERSTEDT, 2007; SOHN; LENZI; KIE%, 2004). O conhecimento

tanto favorece a obtencédo de recursos, quantosiddesado como um recurso intangivel para
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explorar as oportunidades e reduzir os riscos (TOND; BITENCOURT; TONDOLO,
2008).

Quadro 5 — Temas de El estudados no Brasil

Temas Descricdo

- conhecimento dos nichos de mercado internaciof@/_IMBERTI; FRACASSO,
2008)

- conhecimento e aprendizagem por meio da intesnatizag&o incremental (ROSS
Aprendizagem | 2008; SILVEIRA; ALPERSTEDT, 2007; SOHN; LENZI; KIEL., 2004)

e conhecimentd - experiéncia anterior do processo de internacizagio, para entrada em novos
mercados (TONDOLO; BITENCOURT; TONDOLO, 2008)

- para obter recursos (TONDOLO; BITENCOURT; TONDQLZDO08)

- conhecimentos tecnolégicos e cientificos espadf{RIBEIRO; PIMENTEL, 2009)

- burocracia e limitacao financeira (FREITAG FILHA®WMAL, 2008)

Barreiras - falta de recursos (FREITAG FILHO; AMAL, 2008)

- idioma do pais anfitrido (RIBEIRO; PIMENTEL, 2009

- redes (FERNANDES; SEIFERT JUNIOR, 2007; MELLO; ®@A; MACULAN,
2009), parcerias e distribuidores (CHILD; RODRIGUYR807)

- colabora na diminuicdo da distancia psiquicatgcal e diferencas institucionais)
(CHILD; RODRIGUES, 2007)
- os lagos podem ser emocionais, ultrapassand@adisionais e institucionais (CHILD;
RODRIGUES, 2007)

- depende de aspectos pessoais, como sentimaritiggio (CHILD; RODRIGUES,
2007)

- interesses e crencas (FERNANDES; SEIFERT JUNEZDR7; HONORIO, 2008)

- visdo (DIB, 2008; DIB; CARNEIRO, 2006; RIBEIRO|INMENTEL, 2009; SILVEIRA,;
ALPERSTEDT, 2007; SOHN; LENZI; KIESEL, 2004)

- motivacg&o (DIB; CARNEIRO, 2006; HONORIO, 2008)

- determinacéo (SILVEIRA; ALPERSTEDT, 2007)

- centralizacdo de poder de decisédo (SOHN; LENZESEL, 2004)

- vontade de abrir novos horizontes de mercado KFRRDES; SEIFERT JUNIOR,
Empreendedor| 2007; SOHN; LENZI; KIESEL, 2004)

- tomador de decisdo (DIB; CARNEIRO, 2006; GALIMBERFRACASSO, 2008)

- gestdo de recursos (TONDOLO; BITENCOURT; TONDOI2008)

- promove a capacitacdo do RH (RIBEIRO; PIMENTEQQQ)

- desenvolvem e fortalecem redes (MELLO, 2009; MBtL. ROCHA; MACULAN,
2009)

- perpassa toda a empresa, envolvendo ndo somprgsidente ou proprietario (ROSY
2008)

- manufatura (diversas) (HONORIO, 2008)

- vinicola - agronegocio (TONDOLO; BITENCOURT; TONIRO, 2008)

- software(GALIMBERTI; FRACASSO, 2008; RIBEIRO; PIMENTEL, 2@; SOHN;
Inddstria LENZI; KIESEL, 2004)

- indUstria alimenticia (FREITAG FILHO, 2008; RO$S3008)

- moveleira (SILVEIRA; ALPERSTEDT, 2007)

- induastria de plasticos; pescado; calcados; eletnd (FREITAG FILHO, 2008)

- faz parte do El (FREITAG FILHO; AMAL, 2008)

- tecnologia -software(GALIMBERTI; FRACASSO, 2008; SOHN; LENZI; KIESEL],
2004)

- ideias inovadoras (FERNANDES; SEIFERT JUNIOR, ZOBILVEIRA,;
ALPERSTEDT, 2007)

- criatividade (SILVEIRA; ALPERSTEDT, 2007)

- Sul (FREITAG FILHO; AMAL, 2008; MELLO, 2009; SOHN_ENZI; KIESEL, 2004;
TONDOLO; BITENCOURT; TONDOLO, 2008)

- Sudeste (MELLO, 2009; RIBEIRO; PIMENTEL, 2009; BSI, 2008)

- Nordeste (MELLO, 2009)

Confianca

Inovagéao

Localizacao dag
empresas
investigadas




48

- Franca (GALIMBERTI, 2009)

- depende da capacidade do empreendedor (RIBEIRMENPTEL, 2009; SOHN;
LENZI; KIESEL, 2004)

Oportunidade | _ para obter lucro e crescimento (HONORIO, 2008)
- internacionalizacé@o (LEITE; MORAES, 2012; ROSEI08)
Politicas - apoio a internacionalizacdo (FREITAG FILHO; AMA20Q08)

governamentais

- recursos financeiros e apoio do BNDES, do FINBPCNP(q, da FAPESP (RIBEIR(
PIMENTEL, 2009)

Propenséo a
adaptacao

- flexibilidade e agilidade para responder a irderonalizacao (SILVEIRA;
ALPERSTEDT, 2007; SOHN; LENZI; KIESEL, 2004)

- reestruturacdo (RIBEIRO; PIMENTEL, 2009)

- modificacdo na estrutura organizacional (ROSS08}

- mudanca no produto, na embalagem e nas camppunbbatarias (ROSSI, 2008)
- mudanga estratégica como uma agdo empreendd€alatdMBERTI; FRACASSO,
2008)

Recursos

- desenvolvidos ao longo da trajetoria, tais coasocertificacdes (TONDOLO;
BITENCOURT; TONDOLO, 2008)
- elevam o padrdo competitivo (TONDOLO; BITENCOURTONDOLO, 2008)

- marca da universidade, além de suas instalag@esrecimento cientifico (RIBEIRQ;

PIMENTEL, 2009)

Redes de
relacionamentos

- acesso aos recursos (FERREIRA; SANTOS; SERRAQR@bnsiderados estratégicq
tal como, conhecimento de mercado (FREITAG FILH@)®& FREITAG FILHO;
AMAL, 2008; TONDOLO; BITENCOURT; TONDOLO, 2008)

- redes internacionais, regionais e locais (FERRERANTOS; SERRA, 2010)

- as redes do empreendedor colaboram na iden@iicd€REITAG FILHO; AMAL,
2008; ROSSI, 2008) e exploracao de oportunidadeRREIRA; SANTOS; SERRA,
2010; MELLO; ROCHA; MACULAN, 2009)

- permite o desenvolvimento de aliancas estratégicautras formas de cooperagéo
(FREITAG FILHO; AMAL, 2008)

- favorece o desempenho (FREITAG FILHO; AMAL, 2008)

- sucesso da internacionalizagdo (FERREIRA; SANTGERRA, 2010; FREITAG
FILHO; AMAL, 2008)

- dimensdes da integracao do El com redes: origatmternacional desde o inicio,
comportamento empreendedor e operacdes em peqaeaia (FERREIRA; SANTOS;
SERRA, 2010)

- feiras para se atualizar e adquirir conheciméRtBEIRO; PIMENTEL, 2009;
SILVEIRA; ALPERSTEDT, 2007)

- parcerias com distribuidores (FREITAG FILHO; AMAL2008; GALIMBERTI,
FRACASSO, 2008; SOHN; LENZI; KIESEL, 2004)

- Intensidade do engajamento nas redes com: caopesi, governos, entidades de
classe/empresas (GALIMBERTI; FRACASSO, 2008)

- selegéo (FREITAG FILHO; AMAL, 2008) e acesso acaelo (FERREIRA,;
SANTOS; SERRA, 2010)

Riscos

- inevitavel (MELLO; ROCHA; MACULAN, 2009)

- propens&o ao risco (FERNANDES; SEIFERT JUNIOR)2FFREITAG FILHO;
AMAL, 2008; MELLO; ROCHA; MACULAN, 2009; ROSSI, 2®)

- para ter uma internacionaliza¢ao agressiva (MELROCHA; MACULAN, 2009)

Tamanho da

- pequenas e médias (CHILD; RODRIGUES, 2007; FREBTRILHO; AMAL, 2008;
GALIMBERTI; FRACASSO, 2008; GALIMBERTI, 2009; MELLO ROCHA;

firma MACULAN, 2009)
- grandes (DIB; CARNEIRO, 2006; LEITE; MORAES, 20R0SSI, 2008)
“novas (DIB, 2008; FERREIRA; SANTOS; SERRA, 20RIBEIRO; PIMENTEL,
Tgmpo de 2009)
f””g:gf‘é‘“aemo - antigas (LEITE; MORAES: 2012; ROSSI, 2008; TOND@LBITENCOURT;

TONDOLO, 2008)

Fonte: Elaboracéo da autora (2012)
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Por outro lado, a burocracia, a limitagdo finarcgFREITAG FILHO; AMAL,
2008), a falta de recursos (FREITAG FILHO; AMAL,B) e o idioma especifico do pais
anfitrido (RIBEIRO; PIMENTEL, 2009) sdo as prindgp&arreiras para que as empresas
brasileiras investigadas sob a otica do El senatgonalizem.

Em relacdo &onfianga impulsiona a atividade do empreendedorismo iatsomal.

A confianca é mais importante no inicio da inteimaalizacdo por ndo se ter informacdes e
conhecimentos suficientes, porque quando se tetpedquenas e meédias empresas nao se
pode contar com a reputacdo para ter confiancaseDe®do, a sensibilidade e a intuicdo
tendem a se sobressair sobre 0 aspecto raciondLICRODRIGUES, 2007).

As acdes empreendedoras sao reveladas como uncéatoal nos estudos de El. Elas
ndo sdo exclusivas dos empreendedores conhecidos @andadores ou proprietarios.
Determinados funcionarios que tenham atitudes esngdexloras na internacionalizacao sao,
para o EI, empreendedores (ROSSI, 2008). Esses individuos influenciam a
internacionalizacdo por meio dos seus interesseagas (HONORIO, 2008), visdo (DIB,
2008; RIBEIRO; PIMENTEL, 2009; SILVEIRA; ALPERSTEDT2007; SOHN; LENZI;
KIESEL, 2004), motivacdo (DIB; CARNEIRO, 2006; HOR®@D, 2008), determinacéo
(SILVEIRA; ALPERSTEDT, 2007), centralizacdo de podk decisdo (SOHN; LENZI;
KIESEL, 2004), vontade de abrir novos horizontestdgcado (SOHN; LENZI; KIESEL,
2004), nas tomadas de decisdo (DIB; CARNEIRO, 20BALIMBERTI; FRACASSO,
2008), na gestao de recursos (TONDOLO; BITENCOURJINDOLO, 2008), por promover
a capacitacado do RH (RIBEIRO; PIMENTEL, 2009) edasenvolvimento e fortalecimento
de redes (MELLO, 2009; MELLO; ROCHA; MACULAN, 2009)

A industria é destacada apenas para que se possa reconheqgee emercados as
empresas estudadas atuam. Percebe-se que ha cag@enhaquelas que desenvolvem
softwares (GALIMBERTI; FRACASSO, 2008; RIBEIRO; PIMENTEL, 2@) SOHN;
LENZI; KIESEL, 2004), seguindo a tendéncia das pesg americanas na fase de
surgimento do El. Além dessas, firmas de manufaderaiversos segmentos (HONORIO,
2008), empresas do setor de alimentos (FREITAG BILEDO8;ROSSI, 2008), industrias de
plasticos, pescado, calcados, eletrénicos (FREITREHO, 2008) e uma vinicola
(TONDOLO; BITENCOURT; TONDOLO, 2008) foram investidas.

Quanto a inovacdq é evidenciada principalmente, por estar associada
desenvolvimento desoftwares (GALIMBERTI; FRACASSO, 2008; SOHN; LENZI;
KIESEL, 2004). Todavia, criatividade, ideias (SILNRA; ALPERSTEDT, 2007) e atitudes
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inovadoras fazem parte do construto do empreendedmr assim como do
empreendedorismo internacional (FREITAG FILHO; AMAIO0S8).

No que se refere lacalizacdo das empresasiao se conhece a realidade do Centro-
oeste e Norte do pais. Foram analisadas empreaseitas das regides Sul (FREITAG
FILHO; AMAL, 2008; SOHN; LENZI; KIESEL, 2004; TONDOO; BITENCOURT;
TONDOLO, 2008), Sudeste (RIBEIRO; PIMENTEL, 200908SI, 2008) e Nordeste
(MELLO, 2009), como também, da Franca (GALIMBERZ009).

O empreendedor visualiza e explaportunidades que dificilmente um individuo
comum identificaria. Para o El, as oportunidadéfoeso exterior e, para serem exploradas, €
necesséria a presenca de capacidades empreend@B8@EKRO; PIMENTEL, 2009; SOHN;
LENZI; KIESEL, 2004) para obter lucro e crescime(i®NORIO, 2008).

Outro fator de destaque séo @diticas governamentaisdo pais de origem, nesse
caso, brasileiras. Elas sdo primordiais quandoeoé&n condicdes necessarias para as
negociagdes com o estrangeiro (FREITAG FILHO; AMARD08). H4 uma multiplicidade de
fontes de colaboracdo, o governo pode contribuireitendo apoio financeiro, tecnoldgico e
tributério (RIBEIRO; PIMENTEL, 2009).

O empreendedor precisa ter a capacidadaddgtacdo e conduzir a empresa de
modo a ter flexibilidade para atender a demanda internacional (SILVEIRA; BRSTEDT,
2007; SOHN; LENZI; KIESEL, 2004). As modificagcoeRIBEIRO; PIMENTEL, 2009) dos
processos, estrutura, produto (ROSSI, 2008) e atmwm, a implementacdo de certificacbes
de qualidade sdo essenciais para competir glob&mdiste fator ndo foi discutido
diretamente pelos autores, apenas € apresentadnode superficial nos resultados de
algumas pesquisas.

Esses resultados mostram que o empreendedor sponsabilidade na continuidade
do negdcio ao realizar a adaptacdo da empresaoiirgdreensao estad em harmonia com o que
vem sendo defendido por Ferreira et al. (2011,3), gara os pesquisadores “[...] o perfil
empreendedor atual estad mais dinAmico e compleigindo caracteristicas diferenciadas de
acordo com o tipo de negdcio, evidenciando a netas de constante adaptacao”.

Osrecursos no El, podem ser desenvolvidos ao longo da @agetla empresa pelo
proprio empreendedor, a exemplo, da marca, in§tedage conhecimento (RIBEIRO;
PIMENTEL, 2009). O desafio esta na identificacddatees e maximizagéo de recursos e, de
posse deles, € possivel elevar o padrao competigvopresarial (TONDOLO;
BITENCOURT; TONDOLO, 2008).
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Podendo ser concebidas como um recursedes de relacionamentgsno campo de
negocios internacionais, possuem teoria préprigceamto, a sua influéncia permeia todo
processo de El, por isso, pode-se dizer que é ton d@terminante. As redes capazes de
influenciar a internacionalizacdo nao se restringaniormadas na cadeia de suprimentos e
com as mais diversas instituicbes. As redes deioslamentos favorecem 0 acesso aos
recursos (FERREIRA; SANTOS; SERRA, 2010) considesa@stratégicos, tais como,
conhecimento de mercado (FREITAG FILHO; AMAL, 2008DNDOLO; BITENCOURT;
TONDOLO, 2008), colaboram na identificacdo (FREITAG.HO; AMAL, 2008; ROSSI,
2008) e exploragdo de oportunidades (FERREIRA; SBNT SERRA, 2010; MELLO;
ROCHA; MACULAN, 2009), permitem o desenvolvimente dliancas estratégicas e outras
formas de cooperacéao, favorece o desempenho (FRERIARHO; AMAL, 2008) e 0 sucesso
da internacionalizacdo (FERREIRA; SANTOS; SERRALZOFREITAG FILHO; AMAL,
2008).

Em relacdo a propensédo asco, 0 modo como o empreendedor os enfrenta para se
internacionalizar estd na esséncia do El (FREITAGHD; AMAL, 2008; MELLO;
ROCHA; MACULAN, 2009; ROSSI, 2008). A propensao #eco € inevitavel nessa
abordagem tedrica (MELLO; ROCHA; MACULAN, 2009). émpreendedor ndo atua de
forma irresponsavel, porém, o fato de estar mapeso a enfrentar determinadas situacdes
para se internacionalizar, € o que o diferencia dlmais pessoas (MELLO; ROCHA,;
MACULAN, 2009).

O tamanho da firma é o tema de destaque que traz as pequenas e reggassas
como as mais evidenciadas nas pesquisas (CHILD;RRGDES, 2007; FREITAG FILHO;
AMAL, 2008; GALIMBERTI; FRACASSO, 2008; GALIMBERTI, 2009; MELLO;
ROCHA; MACULAN, 2009), a excecao em duas publicacdedrico-empiricas (ROSSI,
2008; TONDOLO; BITENCOURT; TONDOLO, 2008) e nos aits teodricos (DIB;
CARNEIRO, 2006; LEITE; MORAES, 2011). Portanto, eb&-se uma concentracdo de
estudos de El nas empresas de menor tamanho, tpigesquisadores que estdo na fase
inicial do uso da literatura de EI.

O tempo de funcionamento da firmaé mais um dos indicadores abordados. Na
maior parte dos estudos, os autores defendem @leaim fenbmeno das novas empresas
(FERREIRA; SANTOS; SERRA, 2010; RIBEIRO; PIMENTERQQ9), todavia, deve-se
ampliar esse escopo, incluindo as que estdo costerapo de mercado (ROSSI, 2008) para

ter alinhamento com o que se conhece sobre o assa@mbito internacional.
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Esses temas foram apresentados separadamenteiqaap melhor visualizacdo e
entendimento. Porém, existe certo imbricamentoeaidterminados fatores do El que ainda
serdo tratados nas secdes seguintes. Mas, poditastan que as acdes do empreendedor, a
aprendizagem e conhecimento, a propensdo ao r&ciolentificacdo e exploracdo de
oportunidades, as redes e 0s recursos estao @eranados. Sobretudo, sdo elementos que
reforcam o empreendedorismo internacional.

Ao conhecer esse panorama, algumas inferénciasnpaer feitas. A dimenséo
propensao ao risco é pouco discutida pelos autbegglo em vista a sua relevancia teorica,
indica-se que ela seja considerada em pesquisaasuAssim como, recomenda-se o0 estudo
de empresas localizadas em diversas regides dosphis o6tica do El, visto que ha uma
concentracdo de pesquisas no Sul e Sudeste. Esstatagdo reforca a importancia do
desenvolvimento deste trabalho na regido semiérakleira.

No Brasil, as pesquisas de El sdo relativamermentes, apenas ha seis anos (DIB;
CARNEIRO, 2006), essa literatura foi tratada de owgis consistente em um dos principais
meios de divulgacdo académica de referéncia ndcidreante disso, séo identificados alguns
equivocos, nomeados aqui de assuntos criticos:

» Apresentacao superficial do El - dentrepagpersbrasileiros estudados, raros foram
aqueles que fizeram uma discussdo aprofundada sstanie do assunto (CHILD;
RODRIGUES, 2007; DIB; CARNEIRO, 2006; ROSSI, 200Bhtende-se que nao é
prudente estudar o empreendedorismo internaciormisiderando apenas o
empreendedor por si, sem relaciona-lo a literappn@pria de El e de negdcios
internacionais;

* Auséncia da perspectiva tedrica de EI - comumeantespirito” ou a influéncia do
empreendedor na internacionalizacado € considef@sl@utores trazem o referencial
tedrico de empreendedorismo e em separado o dmantenalizacdo, como se
desconhecessem o El (HONORIO, 2008; SOHN; LENZESEL, 2004);

» Pro-atividade - embora existam evidéncias da agaéeatva no El, ndo é uma
condicdo essencial, principalmente no Brasil. BgeFilho e Amal (2008) informam
gue as empresas catarinenses estudadas tinham@rigéiono atributo empreendedor
por ndo serem pro-ativas. Essa ndo é uma conchagente do El, por existir a
possibilidade de se internacionalizar pro-ativareativamente, para atender a uma
solicitacdo espontanea (DIB; CARNEIRO, 2006) e asddes do acaso (ROSSI,
2008);
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* Restrito as pequenas, médias e novas empresasTRGBFILHO; AMAL, 2008;
GALIMBERTI; FRACASSO, 2008; GALIMBERTI, 2009; MELLO ROCHA;
MACULAN, 2009) - o El pode estar presente tanto paguenas e nas grandes
empresas quanto nas novas e mais antigas. Tamamdimp® de funcionamento
podem influenciar a dinamica do El, mas nao regtnma sua presenca,;

« Para empresas de tecnologia — especialmente nassfojue desenvolvesoftwarese
tém atuacdo global (GALIMBERTI; FRACASSO, 2008; EIRO; PIMENTEL,
2009; SOHN; LENZI; KIESEL, 2004). Alguns autoredfetelem que a presenca da
tecnologia é fundamental para o El. Comprovadameatéecnologia acelera a
internacionalizacéo, além disso, existe um numkencado de pesquisas internacionais
de EIl nas empresas deftwaresporém, ndo se deve vincular a presenca da teginolo

ao empreendedorismo internacional como sendo akgneial.

De posse dessas informacgfes, a secdo seguintenters® em demonstrar as

aproximacoes e divergéncias entre publicacdestdeanacional e estrangeira.

2.3.1 Semelhancas e diferencas entre a literaturaacional e

internacional

Esta secdo tem o proposito de explicar de maneiraisa a analise critica cruzada do
que foi publicado no Brasil e no mundo sobre HEHto/gue os dois segmentos anteriores deste
trabalho aprofundaram individualmente a discusgdém disso, ressalta-se que nao sao
consideradas as dimensdes comuns de El, tal detatera na se¢cdo subsequente.

Ha similitudes no modo de pesquisar algumas teastide El, especificamente:
entradas de menor complexidade; relacionadésm@sglobals orientacdo aos consumidores;
perspectiva processual; relacionadas as estratég@E®macionais; e, énfase nas empresas
novas de pequeno e médio porte (ver quadro 6). goreacdo € o tipo de entrada nos
mercados estrangeiros que exige menor compromebneeinvestimento, isso faz com que o
empreendedor minimize o risco e se internacionalzevimento realizado por empresas
nacionais (HONORIO, 2008) e de nacbes do exteMdCHOUGALL, 1989; WELCH:;
WELCH, 2004). A tendéncia de relacionar o Elsn globalsé outro aspecto que ocorreu
da mesma forma na literatura internacional, nadasgeu surgimento (MCDOUGALL, 1989;
OVIATT; MCDOUGALL, 1994).
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Quadro 6 — Comparacdes entre a literatura nacionag internacional de El

SEMELHANGCAS DIFERENCAS

- Entradas de menor complexidade (exportacao) intérnacionalizacdo nao ocorre prioritariamente
em funcdo de uma estratégia estabelecida

- Inicio: relacionar EI 8orn Global - Apresentacdo de diferentes perspectivas teddieas
internacionaliza¢éo para compor o referencial ¢edri

- Orientacé@o aos consumidores - CertificacBesnatgonais
- Perspectiva processual - Conhecimento técnipulsiona o El
- Relacionado as estratégias empresariais - bteynalizacdo iniciada reativamente

- Tamanho e tempo: énfase nas empresas novas Mo ha trajetdria Gnica de internacionalizagdo
pequeno e médio porte

Fonte: Elaboracéo da autora (2012)

A orientacdo aos consumidores € um ponto rele\aaets destacado. As necessidades
e requisicOes dos clientes internacionais tendapnrtear a operacao dos empreendimentos do
Brasil (DIB, 2008) e de paises estrangeiros (WELBGHELCH, 2004), muitas vezes exigindo
adaptacOes organizacionais e de produtos.

Por outro lado, observa-se que € comum entre atigmssde pesquisadores, nacionais
e internacionais, considerar nas investigacoes |de fgerspectiva processual do fenbmeno
(ANDERSSON, 2000; DIMITRATOS; PLAKOYANNAKI, 2003; MLLO, 2009; ROSSI,
2008). Nessa direcédo, a identificacdo das acdeseemgedoras na internacionalizacdo esta
diretamente interligada as estratégias empresarimiplementadas com vistas a
internacionalizacdo (SOHN; LENZI; KIESEL, 2004; ZRA; GEORGE, 2002). O
empreendedor interfere nas escolhas (ANDERSSON,0)20@rmulacdo (OVIATT;
MCDOUGALL, 2005 SOHN; LENZI; KIESEL, 2004) e implementacdo das asigias
(TONDOLO; BITENCOURT; TONDOLO, 2008).

Uma das ultimas semelhancas encontradas esta aohane tempo de atividade do
empreendimento. Observa-se que a tendéncia déoselepequenas e médias empresas parte
da intencdo de confirmar e consolidar a corrent@id® de EI, pois, nas empresas
internacionalizadas de menor porte tende-se angremndedores. Alguns pesquisadores
brasileiros tiveram essa mesma inclinacdo (GALIMBERO009; MELLO, 2009), mas, a
existéncia da internacionalizacdo no inicio dasrages empresariais (MCDOUGALL,
1989; OVIATT; MCDOUGALL, 1994) ndo deve ser exigidamo um critério para que se
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tenha o empreendedorismo internacional, esse équisito dasorn globals As pesquisas
sobre as empresas do tipborn global surgiram imbricadas na perspectiva de
empreendedorismo internacional (MCDOUGALL, 1989)team como pré-requisito a
existéncia da internacionalizacdo nos primeirossade vida da organizacdo (AUTIO;
SAPIENZA; ALMEIDA, 2000). Ressalta-se que nbsrn globalso El, geralmente, esta
presente.

Numa analise mais detalhada, identifica-se queordepda empresa interfere na
internacionalizacdo. As novas, sejam pequenas aliam@mpresas, sentem dificuldade na
compra de maquinas e por desconhecer o mercadbenmansdo carentes de recursos e
informacfes estratégicas que comprometem a comfktde global e o desempenho do
processo de internacionalizacdo (FREITAG FILHO, 8&00endo assim, reconhece-se a
vertente que investiga o empreendedorismo intesnaticomo um fenbmeno existente nas
empresas, independentemente do porte e do temgandmnamento. Isso por seguir a
orientacdo de autores que defendem a incorporagdal doncepcdo nos modelos teoricos
atuais para colaborar na legitimacdo do EI como pcarde conhecimento (KEUPP;
GASSMANN, 2009).

Ademais, os trabalhos publicados no Brasil trazdiferencas da literatura
internacional que de algum modo enriquecem e dar@nm na consolidacéo desse campo do
conhecimento. A internacionalizacdo nem sempretérmeada em um plano ou estratégia
deliberada (GALIMBERT; 2009; SILVEIRA; ALPERSTEDT2007; SOHN; LENZI;
KIESEL, 2004), caracteristica relacionada a reddigde no inicio da comercializacdo com o
exterior (MELLO, 2009; ROSSI, 2008) que também fazte das diferencas elencadas no
quadro 6. Esse achado é fortemente salientado petoses nacionais, 0 que remete a uma
reflexdo sobre o assunto: esse modo natural, e€spamtou emergente de iniciar a
internacionalizacao, talvez, seja uma fonte deugags para a empresa. A internacionalizacao
sem planejamento e sem estrutura traz desvantggpeaste a concorréncia global, como
defasagem acerca do conhecimento e experiéncia ameercializacdo e producgao
internacional.

Outra diferenca esta na construcdo do arcaboudcmdenacional, em que os autores
tracam uma discussdo com base em diferentes aloldgéricas para estudar lasrn
globalse/ou EI (DIB, 2008; MELLO, 2009). Por um pontowdsta, o trabalho torna-se mais
completo, porém por outro, percebe-se certa falteothfianca na literatura especifica da area.

De acordo com o setor de atuacdo da empresa,ievgesl exigem determinadas

certificacdes para adquirir 0 produto ou servigggeeé mais um aspecto identificado. Nos
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artigos internacionais praticamente n&o se men@ome esse requisito afeta a organizagao e
as acoes do empreendedor. Para exportar os viahddiolo precisou ter certificacbes
internacionais para obter mais qualidade no prod(t®ONDOLO; BITENCOURT;
TONDOLO, 2008), tal orientacéo foi seguida també&mngmpresas deoftwareqRIBEIRO;
PIMENTEL, 2009). Além disso, verifica-se que o ceaimento técnico dos empreendedores
nas empresas dsoftwaresimpulsiona a internacionalizacdo (DIB, 2008; GAIBHERT,
2009), levando a crer que o segmento econdmicezadeja um elemento importante nos
estudos de El.

Finalmente, a internacionalizacdo ndo possui ugjatbria padronizada e Unica para
todas as empresas, para chegar a esse entendiMehto(2009) se apoia na literatura de El,
modelo de Uppsala, teoria de redes e os estudosrdeylobals

Essa explanacdo sobre o modo como o empreendadoingernacional vem sendo
pesquisado no pais é fundamental tanto para estagt@nto para futuros estudos. Antes de
tudo, desvenda em que estagio do conhecimento untasgsta, com isso, promove a
identificacdo de lacunas tedricas a serem pesassdehtdo, de posse do panorama das

referéncias internacionais e nacionais de El, aptasse a proposta inicial flamework

2.4 Proposta preliminar de empreendedorismo

internacional

O frameworkproposto tem o propésito de explicar o empreend®do internacional
e também guiar a coleta e a andlise de dados.nRyriaicialmente, faz-se uma explanacao
sobre o processo de internacionalizacdo, em segdigiatificam-se as seis dimensfes que

constituem o El e expdem-se as relacdes entr@atasfinalmente, apresentairamework

2.4.1 Processo de internacionalizacao

Neste estudo entende-se o0 empreendedorismo intamabhcnuma perspectiva
processual da gestédo estratégica. Logo, o ententbngee parece estar melhor alinhado aos
objetivos deste estudo é o de estratégia como whrdgpam um fluxo de acdo que possui
consisténcia ao longo do tempo (MINTZBERG, 200lgm¥se assim, as estratégias como

sendo planejadas e pretendidas, podendo ser bssead®&alizadas ou nao-realizadas
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(MINTZBERG, 1978, 1998; MINTZBERG; WATERS, 1982; MTZBERG; MCHUGH,
1985; MINTZBERG; WATERS, 1985; MINTZBERG; AHLSTRAND.AMPEL, 2000).

As organizacdes desenvolvem planos para seu fuistatégias pretendidas, e
também adotam padroes de seu passado, estratégaizadas (MINTZBERG;
AHLSTRAND; LAMPEL, 2000) Nessa perspectiva, 0s autores explicam que aségsazm
realizadas podem ter sua origem nas estratégiéengigas ou deliberadas. Ha também, as
estratégias emergentes, resultado de uma acaouadd, cujos padrdoes estratégicos ao
serem reconhecidos fazem com que o individuo Eassidiza-los. Nesse caso, as estratégias
emergem e ao tornarem-se realizadas sdo armazeueldasestrategistas, para que possam
ser utilizadas numa proxima situacdo semelhantédaralo essa visdo, diferentes autores
sustentam a existéncia de padrbes estratégicomamtas por estratégias emergentes, a
exemplo de Quinn (1978), Miles et al. (1978) e leqg (1993).

Alcanca-se, com essa explicacdo, a definicio datégia adotada neste estudo. E um
padrdo num fluxo de decisdes e acdes, composta psteatégias realizadas (padrdes de
decisbes e acbes observadas no tempo), que tatéonpter sido deliberadas (pretendidas,
intencionadas) ou emergentes — padrOes realizadoauséncia de intencdes explicitas
(MINTZBERG; MCHUGH, 1985).

Para conquistar os consumidores estrangeiros,ragasfittm a op¢do de oferecer
multiplos produtos a diferentes nagfes, com isempreende-se que “[...] uma estratégia
internacional é aquela por meio da qual a empresdesseus produtos ou servicos fora da
esfera de seu mercado local” (HITT; IRELAND; HOSKISN, 2008, p. 211). Existem as do
nivel de negdcios representadas pelas estratégiesicas (PORTER, 1986) e as estratégias
internacionais corporativas, conhecidas como madtonal, global, internacional e
transnacional (BARTLETT; GHOSHAL, 1989).

Na multinacional, as decisfes estratégicas e dpeas sdo descentralizadas para o
nivel da unidade comercial estratégica de cada paissuindo autonomia na criagdo de
produtos para atender o mercado local, com destaguesponsividade (BARTLETT,;
GHOSHAL, 1987). A estratégia global ocorre quandoempresa oferece produtos
padronizados aos diferentes mercados, sendo &gsralaborada pelo escritério central. A
do tipo internacional adapta e alavanca localmestéontes essenciais sado centralizadas, mas
o conhecimento é difundido. Na transnacional, aresgpbusca ter tanto eficiéncia global
quanto responsividade local e sdo adotadas petminacdes que possuem o0 grau mais
avancado de internacionalizacédo (BARTLETT; GHOSHA®Q89).
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Apresentada a delimitacdo do termo de estratégigpas, prossegue-se com a
explanagéo sobre processo de internacionalizagg®ebtudos organizacionais que seguem a
proposta de processo, Van de Ven (1992) afirma é@umeciso defini-lo primeiramente.
Assim, esta investigacao reconhece a internackagbd como um processo de estratégia que
ocorre em uma sequéncia de estidgios (MELIN, 1992Zventos numa concep¢do de
desenvolvimento histérico da empresa, provocadosapdes individuais e organizacionais.
(VAN DE VEN, 1992).

Especificamente, a abordagem longitudinal € apadprie pode ser conduzida de
guatro modos: tipo A — analise dos eventos marsatif® B — exame de episddio; tipo C —
investigacdo de uma época (mais longas que ep®ddipo D — o processo como historia
biografica. Os dois ultimos sdo menos frequentadad complexidade e periodo extenso de
analise do processo (MELIN, 1992).

Embora, Melin (1992) ndo apresente a possibilidddeuso hibrido, diante do
problema de pesquisa desta tese que visa anaisaeatos marcantes e épocas das empresas
desde a fundacgéo até o presente, o do tipo D, ajurto com os tipos A e C, tornam-se mais
apropriados. Assim, parte-se do pressuposto quexaminar toda a trajetéria da empresa
(Tipo D), eventos (Tipo A) e épocas (Tipo C) oearrao longo do tempo. No estudo classico
sobre formacao de estratégias, Mintzberg (1978)esaga estrutura semelhante, porém, ndo
diferencia episodio de época e considera como épasdases (ver figura 1).

Figura 1 — Tipo hibrido para capturar processo

Epoca ou fase 1 Epoca ou fase 2

Evento A Evento B Evento C Evento D Evento E

N _
—

Historia biografica

Fonte: Elaboracéo da autora com base em Melin {1992

As empresas seguem uma trajetéria em que transfdoemacontecem, é mister entao,

para as pesquisas sobre processo, investigar angaslestratégicas. O processo, 0 contexto
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e conteudo da mudanca estdo estreitamente intyBgPETTIGREW, 1987) e quando o
pesquisador segue essa orientacdo tende a comgrezridndmeno em sua plenitude. A
extensdo da mudanca é uma de suas caracterisétarsnithada pelo escopo (ampla ou
estreita) e amplitude (alta ou baixa), além do tearédvolucionario ou revolucionario que
depende do modo e tempo que acontece (DE WIT; MEY2BB4).

A intencdo de comercializar produtos ou servico® eises estrangeiros pode ser
provocada por uma mudanca estratégica. Até mesmprOpria internacionalizacdo €
considerada como mudanca (ANDRESSON, 2000; LAM; T&11999). Diante de sua

relevancia, Coombs, Sadrieh e Annavarjula (200898palertam:

A pesquisa futura deve ir além da dindmica estiatbginternacionalizacao,
precisa examinar mudancas na estrutura da empreisgemas de controle
como possiveis determinantes da internacionalizacdmodificadores na
dindmica estratégica da internacionalizacéo

A mudanca estratégica pode ser provocada tambémmpodos de entrada em
mercados estrangeiros. As causas e as formas del@m®m diferentes nacdes sdo assuntos
relevantes para as firmas que intentam operar &i@nteira nacional. Assim, é pertinente
apresentar os modos de entrada no exterior.

As entradas sdo classificadas como de exportagiudratuais e de investimento
(ROOT, 1994), conforme apresentado no quadro 7xportacdo dar-se de forma indireta,
direta por agentes ou distribuidores do pais-alvgpar subsidiaria de vendas. No modo de
entrada por contratos, existe a possibilidade detiear licenciamento, franquia, acordos
técnicos, contratos de servicos, contratos gernshaantrato de producéao e acordos de co-
producao. O investimento direto acontece por meiam novo empreendimento, aquisicao

oujoint venture

Quadro 7 - Classificacdo de modos de entrada

Modos de entrada por| Modos de entrada contratuais Modos de entrada de
exportacdo investimento
Indireta; Direta via Licenciamento; Franquias; AcordoNovo estabelecimento; Aquisi¢do
agentes/distribuidor; Direta via | técnicos; Contratos de servicos; | Joint venturgnovo
subsidiaria de vendas. Contratos de gestdo; Contratos dp estabelecimento; aquisi¢céo).

tipo turnkey Contratos de

producédo; Acordos de co-producio.

Fonte: Adaptado de Root (1994, p.6)

A literatura sugere uma variedade na ordem de mgi¢acao e na utilizacdo desses

modos de entrada. Ao analisar algumas das aborslag@ncas de internacionalizacdo pode-
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se perceber que tanto no Paradigma Eclético (DUNBIN988) quanto na Escolha
Adaptativa (LAM; WHITE, 1999), a consecu¢do dos o®dde entrada nos paises
estrangeiros divergem do que é determinado no mateUppsala que tem certa ordem para
ocorrerem, a saber: exportacdo por meio de agemtesgguida a negociacdo passa a ser via
subsididrias de vendas para entdo, produzir no gmidestino (JOHANSON; VAHLNE,
1977). No Paradigma Eclético, Dunning (1988) degéegde a internacionalizacdo acontece
inicialmente por investimentos diretos que dependgndo estagio de desenvolvimento
econdmico; ii) da estrutura dos fatores internegternos a empresa,; iii) dos sistemas politico
e econdmico; e, iv) da natureza e extensédo daasfala mercado na transacao de produtos
intermediarios entre as fronteiras nacionais. Enfguague, na Escolha Adaptativa, a
internacionalizacdo comeca via exportacdo, em dagaidota-se umaint venturee depois
passa a se fazer investimentos diretos no estrangéiM; WHITE, 1999).

No Diamante de Porter (1999), a internacionalizapade ocorrer por meio de
parcerias. Ao colaborar com os rivais, na modaéddel associacdes, as chances de conquistar
novos mercados aumentam. De certo modo, trata-selaBonamento, deixando implicita a
existéncia do compromisso entre os participantes.

Sharma e Erramili (2004) apresentam quatro tiposioéos de entrada nos mercados
internacionais, sdo eles: exportacoes diretasieetad, modelos contratuajsjnt venturese
estabelecimento de subsidiarias. Cada um dessassréddnte de vantagem competitiva e de
risco. Desse modo, os recursos podem ser desete®lgbm o0 apoio de fatores externos a
organizacaodutside-in) ou até mesmo, internos a dlas{de-ouj.

Para o empreendedorismo internacional, ndo exist& istematizacdo, uma
sequéncia nas escolhas dos modos de entrada. €goode internacionalizagcéo tanto pode
ser iniciado pela exportacdo (MCDOUGALL, 1989; OVTK MCDOUGALL, 1994) quanto
por investimentos diretos no estrangeiro (SCHWEIZZRHLNE; JOHANSON, 2010).

Diante dessa explanacdo dos modos de entradaadetsatnas mais diversas
perspectivas teoricas de internacionalizacao évmsdentificar alguns fatores relevantes. A
sequéncia do uso de cada um dos tipos (ROOT, M@4)epender das forcas do ambiente
externo, como a tecnologia e a economia no nivalranalas cinco forcas competitivas
(PORTER, 1986), das condicdes internas da emdresacomo, das a¢coes do empreendedor.

Além disso, na busca da vantagem competitiva, ganaracdes adotam modos de
entrada que viabilizam a implementacéo de estadégieja qual for a estratégia selecionada,

a estrutura organizacional precisa estar alinhaaa @MELIN, 108).
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Portanto, entende-se que a implementacdo de gsistéternacionais tende a ser

complexa e arriscada. Sobretudo, quando os pamit@p ainda ndo possuem experiéncia e se

relacionam com paises de alta vulnerabilidade en@mabe politica. O dirigente tem papel

importante, ele precisa ser capaz de monitoramtegto externo (JOHANSON; VAHLNE,
2009; PORTER, 1999) e interno (ROOT, 1994) paraceeros desafios e empreender

internacionalmente. Expostos os fundamentos deepsocde internacionalizacéo, passa-se

para a apresentacao das dimensdes de empreenoediotisrnacional.

2.4.2 Dimensbes do Empreendedorismo Internacional

Héa diversos desafios a serem ultrapassados pagmpiesas comercializarem seus

produtos e servigos no mercado exterior. Na petispedo empreendedorismo internacional,

existem dimensdes ou caracteristicas essenciajgrqomvem esse processo (ver figura 2).

Figura 2 — Dimensdes do Empreendedorismo Internaanal

Dimensées do Empreendedorismo Internacional

Contribui¢éo Internacional

Modelo de Oviatt e
McDougall (1994)

Modelo de Zahra
e George (2002)

Oportunidades
internacionais

Atitude face

ao risco
Modelo de
Andresson (2000) Redes de
relacionamentos
Modelo de
Welch e Welch
(2004)
Capacidade
Modelo de de inovar
Dimitratos e

Plakoyannaki (2003

Modelo de Oviatt e
McDougall (2005a)

Modelo de
Schweizer, Vahine
Johanson (2010)

Propenséo 3
adaptacéo

v

Fonte: Elaboracéo da autora (2012)

Desenvolvimento
de recursos
competitivos

Contribuicdo Nacional

Silveira e Alperstedt (2007)

Ribeiro e Pimenta (2009)

Rossi (2008)

Galimberti e Fracasso (2008)

Mello, Rocha e Maculan (2009)

Sohn, Lenzi e Kiesel (2004)

Freitag Filho e Amal (2008)

Dib e Carneiro (2006)

Tondolo, Bitencourt e
Tondolo (2008)

Ferreira, Santos e Serra (2010)

Child e Rodrigues (2007)

Hon6rio (2008)
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Assume-se que o empreendedor reconhece e exgportunidades internacionais
de acordo a suatitude face ao risco redes de relacionamentgscapacidade de inovay
propensdo a adaptacace desenvolvimento de recursos competitivogue constituem as
seis dimensdes do empreendedorismo internacionasemptes nas fases do processo de
internacionalizacdo. A seguir, apos a andlise de cena delas, apresenta-se as relacdes ou
elos entre as dimensdes do El.

2.4.2.1 Oportunidades internacionais

A identificacdo e a exploracdo de oportunidadesantbiente externo requerem
habilidade e visdo por parte dos dirigentes. Oogegie reconhece uma oportunidade precisa
ter ou desenvolver capacidade para explora-lagntide de ndo perder o momento-chave de
alavancar e manter o desempenho econémico emptesari

O reconhecimento de oportunidades depende da oelmiie o empreendedor e o
contexto (VENKATARAMAN et al.,, 2012). Embora sejacomendavel se antecipar para
melhor explora-las, as oportunidades podem sungepgendentemente de atitudes pro-ativas
do empreendedor (SCHWEIZER; VAHLNE; JOHANSON, 2010 resposta ao ambiente
externo, os administradores fazem opc¢les estratgiesmo que precisem enfrentar as
restricdes ambientais. Na abordagem da escoltaégitra, os dirigentes (lideres ou coalizbes
dominantes) monitoram o ambiente considerado retevéCHILD, 1972) para identificar
oportunidades e formular estratégias em respostadancas ambientais.

Child e Smith (1987) entendem que o0 contexto ert@sta composto pelo ambiente
objetivo e o ambiente subjetivo. O primeiro € fodmapelos acontecimentos reais da
mudancga, o segundo, contudo, pelas percepcdesrprathcdes acerca do ambiente objetivo.
Essas ideias estdo em consonancia com o procesmyadpcao dos gestores, anteriormente,
proposto por Child (1972) e com os pressupostantareendedorismo internacional, porque
encontrar a oportunidade nao é suficiente, é mreititerpretar os significados (JONES;
COVIELLO; TANG, 2011). Smircich e Stubbart (1985%igerem que essas representacdes do
ambiente objetivo podem ter interpretacfes digdasciNa busca de minimiza-las, os autores
definem o ambiente declaraden@ctedl como aquele que requer esforcos intelectuais dos
participantes para gerar sentido (comum) dentreedgwesas. Acredita-se que os lideres nao
podem considerar-se excluidos da dindamica ambjemt@is eles também promovem
tendéncias, uma vez que fazem parte da elaborasdestratégias.
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A partir da interagdo com o ambiente, 0 empreendemioa a decisdo de explorar
oportunidades. Esse processo depende da naturezgaidunidades (expectativa de retorno
elevado) e das diferencas individuais (custo detopmlade) (SHANE; VENKATARAMAN,
2000). Os empreendedores procuram oportunidadesisique passem valor ao cliente para
ter retornos financeiros elevados. Venkataramai €2012, p. 26) complementam ao afirmar
que “As oportunidades séo, de fato, artefatos. éalboracdo envolve a transformacao do
mundo existente em novas possibilidades”.

A énfase na oportunidade €é caracteristica da egeoéncial de empreendedorismo e
0 processo de sua exploragdo também estd condicioaa habilidades do dirigente
(PETERSON, 1988). Hosmer (1982) explica que poromt®m senso de direcdo pode-se
coordenar e integrar o grupo conforme necessarafpanular, implementar as estratégias e,
principalmente, explorar as oportunidades.

A descentralizacdo e o trabalho da equipe permgam outros individuos tenham
autonomia, com isso, a visdo empreendedora tentebale ser ampliada para o grupo, o que
facilita as acbes numa economia global (IRELANDTHI1999).

O comeércio internacional €, para Barney (2002), wpartunidade de negdécio na
gestao estratégica. Muitas vezes, as imperfeigdesetcado precisam ser identificadas pelo
empreendedor (MCDOUGALL, 1989) para serem utilizadan beneficio da empresa. O
papel do dirigente € essencial na internacionaizaconforme compartilhado por diferentes
autores de negdcios internacionais (JOHANSON; VABLN977, 2009; VERNON, 1966).
Ele pode explorar uma oportunidade por meio dastea@ncia de eficiéncia (BARTLETT;
GHOSHAL, 1987), da aprendizagem e conhecimento (BART; GHOSHAL, 1987;
VERNON, 1966), da experiéncia (JOHANSON; VAHLNE, 779 2009), da mentalidade
global (NUMMELA; SAARENKETO; PUUMALAINEN, 2004) e das networks
(JOHANSON; VAHLNE, 2009). Assim, observa-se que xpleracdo de oportunidades
depende das acbes empreendedoras que viabilizaer@aicionalizacao.

Diante do exposto, percebe-se que o modo com qgaeda empreendedora no
processo de exploracdo ocorre faz diferenca ne@dio e sustentacao da internacionalizacéo
ao longo dos anos. O empreendedor estd no cengsa ddiscussdo, para explora-las,
utilizando a sua visdo, mentalidade global, exper& redes de relacionamentos e seu
conhecimento. Sendo assim, alcanca-sepraposicdo A do estudo: oportunidade

internacional é uma dimensao do empreendedorismotirnacional.
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2.4.2.2 Atitude face ao risco

Em geral, o empreendedor enfrenta riscos para expdportunidades nas transacdes
relacionadas ao negocio. Os modos de perceber renenf o risco sdo atributos do
empreendedor (DIMITRATOS; PLAKOYIANNAKI, 2003), jtiicados pelas expectativas
de retornos superiores quando se trata de realmsas e surpreendentes acgles
(MCCARTHY; LEAVY, 1999), como o0 que acontece naidé@o de internacionalizar uma
empresa.

A propensdo ao risco, de acordo com Grichnik (2q0825), é o “[...] traco da
personalidade do tomador de decisdo que influema@amportamento de tomada de risco,
mas ndo o determina’. Os tracos da personalidadendareendedor e a sua percepcao
apresentam-se como propulsores da tomada de risco.

O risco abordado neste estudo é aquele enfrentattis empreendedores para
internacionalizar a empresa que depende da digimodes comprometer recursos (LUMPKIN;
DESS, 1996). Existem diferentes fontes de riscoprmcesso de internacionalizacdo, a
exploracdo de oportunidades por si € arriscada ANSON; VAHLNE, 2009), os gestores
podem tomar decisdes que sejam negativas a emrasa.fonte de riscos é a utilizagdo dos
modos de entrada. Sharma e Erramili (2004) apraseqtiatro tipos de modos de entrada nos
mercados internacionais relacionados aos recuesgmitacoes diretas e indiretas, modelos
contratuaisjoint venturese estabelecimento de subsidiarias) e enfatizancgde um deles
nao apenas é fonte de vantagem competitiva, comoéia de riscos.

Mas para reduzir tais riscos, Melin (1992), Lardvhite (1999) argumentam que a
internacionalizacdo gradual, iniciada com a expgadafavorece a aprendizagem. Quando o
empresario decide fazer investimentos diretos, ais@do de negocios em mercados
estrangeiros € uma opc¢ao para reduzir o risco ponprar a propriedade em pleno
funcionamento (SCHWEIZER; VAHLNE; JOHANSON, 2010).

A experiéncia e o conhecimento aprendidos peloreemgledor sdo elementos
importantes. Os dirigentes podem ter a aprendizaggnada com o0s relacionamentos
(LAVE; WENGER, 1991), nessas interacfes sociais saastruidos conhecimentos
(GHERARDI; NICOLINI; ODELLA, 1998) no ambiente deabalho (FOX, 1997). Nos
denominados nés das redes, os individuos colabguendo compartilham informacdes e
crencas levando-os a empreender internacionalm@@RGATTI; FOSTER, 2003). A
compreensdo da aprendizagem desses individuosnmorgial (RICHTER, 1998) para

entender como o conhecimento auxilia a redugagsde no processo de internacionalizagao.
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No empreendedorismo internacional, enfrentar sigcmevitavel diante das incertezas
oriundas das mais diversas origens. Para alguongeaut o risco que permite a realizacdo de
uma internacionalizacdo agressiva (MELLO; ROCHA; ®MALAN, 2009), esse é um
pensamento partilhado por Mtigwe (2006), DimitraddBlakoyannaki (2003) que apresentam
a atitude ao risco internacional como uma das d@endo El. Nesse sentido, Butler, Doktor
e Lins (2010, p. 124) explicam que numa situacaaosde, os empreendedores podem tentar
calcular “[...] um valor esperado para cada umaptasiveis acdes e, em seguida, escolher a
acdo com o resultado mais benéfico”. No Brasil, und entendimento semelhante, nas
pesquisas de El, a propenséo ao risco se destgracesso de internacionalizacdo em que 0s
lideres tomam decisdes num ambiente arriscado ctuita de obter melhor proveito de suas
acoes (FREITAG FILHO; AMAL, 2008; MELLO; ROCHA; MAGLAN, 2009; ROSSI,
2008).

Quanto aos riscos relacionados as exportadoragamegdcio, eles ndo apenas se
originam no ambiente internacional, mas tambéngaréstico. Os resultados da pesquisa de
Welch e Welch (2004) permitem afirmar que os rigmadem ser minimizados se a politica de
incentivos a exportacao estiver favoravel ao ingdest O governo do pais de origem muitas
vezes tem o poder de lancar politicas de protegdceativo.

As atividades agropecudrias estao sujeitas atigois de riscos inter-relacionados, o
de producdo (dependente das condi¢des naturaigseoade preco (relacionado as condicbes
econbmicas) (RAMOS, 2007). Essas informacdes s@sideradas devido ao objeto de
estudo desta pesquisa: empresas do agronegociendéarisio brasileiro, que podem trazer
revelagcdes ao campo de conhecimento foco desta tese

A forma de perceber os riscos estéa ligada aoedrde personalidade, assim como, ao
sistema de crencas e valores compartilhados peajeisos, o que remete a questao do porte e
tempo da empresa. Quando a empresa internaciatekzpequena, a atitude face ao risco em
relacdo a capacidade de inovar e a orientacdoefr@ms consumidores € essencial (DIB,
2008). No que concerne ao tamanho, 0 novo empmeendd internacional é afeto ao risco
com obijetivo de criacdo de valor, enquanto que presa internacional amadurecida tende a
ser avessa a risco para sobreviver (MELLO; ROCHAAQWLAN, 2009). Mas,
independente da idade e do tempo da firma, as dededacionamentos sdo importantes para
minimizar e assim, enfrentar os riscos (DIMITRATOH;AKOYANNAKI, 2003). Diante
disso, apresenta-se proposicdo B atitude face ao risco é uma dimensao do

empreendedorismo internacional.
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Por fim, observa-se que embora a propensdo ao ss@ uma caracteristica do
empreendedor, a atitude ndao ocorre de modo incoasg®] Mintzberg e Waters (1982)
defendem que a empresa se internacionaliza, mess,igs®, 0 empreendedor assume riscos
moderados com ousadia controlada. No intuito déoexipas oportunidades, os dirigentes da
empresa analisada, por aqueles autores, experraentgdes em um empreendimento para

aprender e fazer adaptacOes, apenas depois, implear@ mudancas em toda as filiais.

2.4.2.3 Redes de relacionamentos

Redes, redes de relacionamentos, redes sociaetworkssao palavras utilizadas
como sindnimo nesta pesquisa. Na visao de Fer&amatos e Serra (2010, p. 140): “As redes
sociais sdo um veiculo importante para as firmas empreendedorismo internacional na
identificacdo de oportunidades, mas também no a@s£onhecimento, as inovacdes e aos
recursos fisicos”.

Wright e Dana (2003) apresentam uma tipologia ragworks quais sejam:
horizontais, verticais e trans-industriais. As hontais séo efetivadas com os competidores
ao torna-los aliados, enquanto que as verticais @@mpostas por compradores e
fornecedores. As trans-industriais podem ocorrer oatros participantes da cadeia de valor.
Os autores ressaltam que nos trés tipos, o0 em@éendeve ter atencdo para a oportunidade
de adquirir recursos especiais ao competir em mescalobais, entendimento também
compartilhado por Zahra e George (2002).

As redes de relacionamentaseiworky dos empreendedores podem influenciar o
empreendedorismo internacional direta e indiretdemeA do tipo imediata ocorre com
linearidade entre as redes e o El. O modo indsetoaracteriza pela interacao das redes com
as demais dimensdes do El, por exemplo, entredas e as oportunidades internacionais ou
entre as redes e a atitude face ao risco.

Na versao revisitada do modelo de Uppsala, assrdderelacionamentos estdo no
centro da discussdao (JOHANSON; VAHLNE, 2009). O aito de distancia psiquica é
ampliado, passa da separacdo cultural entre paidesna-se relativa ao empreendedor.
Havera oportunidades de internacionalizacdo paterrdaados locais quanto menor for a
distancia psiquica dos dirigentes a esses paisggalapodera ser estreitada por meio das
redes.
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A obtencdo de valiosas informagfes através des lagoiais no pais anfitrido, quer
sejam por empresas parceiras locais ou por aggetasperam nesses mercados, beneficia a
exploracdo de oportunidades (FERREIRA; SANTOS; SERR10). Destaca-se que embora
as redes internacionais favorecam significativamentessa abordagem, os autores
consideram também as de origem doméstica como rmatais (WOOTEN; HOFFMAN,
2007). As atividades das redes influenciam varstagios do processo empreendedor nas
economias emergentes, principalmente, facilitan&d @KISS; DANIS; CAVUSGIL, 2012).

Outro aspecto relevante € apresentado por AufipjeSza e Almeida (2000), ao
sugerirem que a busca precoce por oportunidadesnationais induz a um grau mais
elevado de comportamento empreendedor o qual eonfea vantagem de crescimento. Em
contraste, Butler, Doktor e Lins (2010) advertene guincerteza antecede a oportunidade,
portanto, uma nacdo com menos tolerancia a ineeemenor propensao a criatividade
possui mais dificuldades de ter o El.

A intolerancia a incerteza tende a provocar difiade no momento da tomada de
decisbes arriscadas. Na tentativa de minimizadasempreendedores podem desenvolver
redes para evitar a ma-fé e adquirir confiancaa lEsama das premissas do pensamento de
Granovetter (1985). O autor pressupde que as edasgiciais afetam os comportamentos e as
instituicbes devido aos fatores econdmicos. Diao® interesses individuais, as interagdes
sociais séo utilitaristas causando atitudes opstasie custos de transagao.

Entretanto, diferentemente de Williamson (1995k quompreende as transacoes
unicamente pela perspectiva econémica, Granovigigsts) insere a dimenséo das relacdes
sociais, sendo as redes de relacionamentos cafestradmo resultado do imbricamento entre
os fatores social e econémico.

Ha vinculos fortes e fracos nas redes de relagientos podendo ambos beneficiar as
empresas. Nas conexdes mais intensas, ha uma ¢endiEnse ter ajuda muatua entre os
envolvidos. Os lacos fracos sdo também essendaif®mecerem informacdes para a tomada
de decisdo dos empreendedores. Além disso, comemeatia ator se envolve numa
multiplicidade de redes (KILDUFF; TSAI; HANKE, 2006 que amplia as possibilidades de
interacao.

A confianga e o comprometimento com as redes fafisnmuir o risco percebido pelo
empreendedor ao capturar informacdes relevantéstigagem a cooperacéo entre os atores.
Morgan e Hunt (1994) explicam que o desenvolvimefgorelacionamentos por meio do
comprometimento e da confianga conduz a uma trelegional duradoura. Para Johanson e

Vahlne (2009), a confianca precede o comprometilmeniambos sdo fundamentais nos
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relacionamentos que contribuem para a internagkatdio, assim como, para o desempenho
superior das exportacoes (DHANARAJ; BEAMISH, 2008)maggio e Powell (1991)
complementam ao explicar que os regimes internagqgoossuem carater multilateral, com
isso, tendem a ter um comportamento colaborativdiade por normas informais.

Além dessas vias informais, os empreendedoresnpddeer uso dos contratos
formais para tentar reduzir os custos de transafdbamson (1995) apresenta os contratos
como um elemento da governanca que € mediadoedatgd@o dos individuos com o ambiente
institucional. Mesmo assim, Child e Rodrigues (2q073) argumentam que a “[...] confianca
contribui positivamente na colaboracdo internadigg@rque 0s contratos formais por si,
raramente sdo suficientes para garantir a suac&fjod pode ser dificil e caro fazer cumpri-
los”. Diante disso, revela-semoposicdo C redes de relacionamentos constituem uma

dimensao do empreendedorismo internacional.

2.4.2.4 Capacidade de inovar

A capacidade de inovar permite que um individuoreepda e concretize ideias que
tragam valor a empresa. A materializacdo de idemasalgo inovador traz diferencial na
concepcdo de um negocio (SHANE; VENKARAMAN, 200®ensamento similar é
expressado por Porter (1999, p. 174). “As empredaggem a vantagem competitiva
mediante as iniciativas de inovacao. Elas abordanoeacao no seu sentido mais amplo,
abrangendo novas tecnologias e novas maneirageleds coisas”.

Nos estudos desenvolvidos em 54 paises @é&dbal Entrepreneurship Monitor a
inovacdo é avaliada em termos dos produtos e sen(i§ELLEY; BOSMA; AMOROS,
2010). Hage (1999, p. 599) explica que a “[...] vemgo organizacional tem sido
consistentemente definida como a ado¢édo de uma adeum comportamento que seja Novo
para a organizacdo [...]. A inovacdo pode ser ugdyip novo, um Servico novo, uma
tecnologia nova ou uma pratica administrativa noVasse € o conceito adotado nesta
pesquisa, por nao restringir a inovacdo ao bemanferao cliente e esta relacionado as
praticas gerenciais inovadoras, o que se aproximdeddébmeno do empreendedorismo
internacional. Ademais, o fato de entrar em um nawercado € uma inovagao
(SCHUMPETER, 1988).

Concebendo a inovagcdo como um sistema social, &ugle Sundbo (2005, p. 335)

propdem trés modos de gerenciamento da inovac@oint@iro é o empreendedor, no qual a
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inovacdo depende das acbes de individuos e daaride negocios. O modo funcional é o
segundo tipo que esta relacionado a tecnologia terd@a a mudanca. No terceiro,
estratégico reflexivo, “[...] o processo de mudargsia baseado na interpretacdo dos
ambientes e dos recursos internos que a firma pasgode obter”.

Esses tipos de gerenciamento da inovacao possuéenci@ para o estudo do
empreendedorismo internacional. E provavel queaxgisibridismo formado por dois ou trés
deles. Preliminarmente, observa-se que as acOesmpseendedores (primeiro modo) e o
tratamento estratégico (terceiro modo) influencianais fortemente a inovagdo no
empreendedorismo internacional. Enquanto que o nfiodaonal, talvez ndo tenha tanta
relevancia para o El. A tecnologia é importantegpondo é uma condigdo para a existéncia
do El.

A inovacdo também é considerada por Kay (1996)n alé arquitetura e reputacéo
como fontes de diferenciacdo. A inovacao podeidacfio com a tecnologia. Entretanto, para
gue se torne uma vantagem competitiva, € necesaésiza unido com outra capacidade
diferenciadora, como, por exemplo, a inovacao epatacao, ou a inovagao e a arquitetura.
Com isso, a inovacao € sugerida como uma capacitifsdenciadora.

A maioria das andlises de inovacdo tem se concentn® aspecto tecnoldgico,
embora, existam formas de inovacdo nas préaticasnadrativas, relacionadas as condigfes
passadas e presentes (HALL, 2001). Ha inovac¢Oegrgmadas, que sdo planejadas e
ocorrem mediante pesquisa e desenvolvimento daifm®du servi¢os. Outras inovagdes sao
implementadas quando as organizacdes percebemiwagéds de crise e a necessidade de
tomar providéncias.

Assim, podem ser promovidas por iniciativas da padpmpresa ou impostas pelo
ambiente externo. A pressdo do ambiente extern@alngente, é caracterizada por forcas
econdmicas, culturais, concorrenciais, tecnolégidasitre outras. Dependendo do setor de
atuacao, havera variagdes no grau de influéncieaddercas sobre a inovagao.

Ressalta-se, ainda, que a inovagdo esta relaci@gnadenpetitividade estratégica e a
capacidade de ganhar retornos acima da média. Nesgaectiva, o poder inovativo €é crucial
para as empresas, por facilitar a producdo de toede servicos diferenciados aos da
concorréncia. Com isso, a inovacao passa a sefanteavital de vantagem competitiva para
empresas que competem na arena global (HAGE, ¥99ye contribuir no fortalecimento
de seus processos internos.

No empreendedorismo internacional, a capacidadeal&r depende da criatividade

do empreendedor, assim, Zahra e George (2002yeseia que a criatividade pode ser de
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gualquer pessoa empreendedora que faz parte dgdraecial. Butler, Doktor e Lins (2010,
p. 129) defendem que a “[...] criatividade é a ciamdstica do empreendedor que integra e
otimiza seus processos cognitivos para produziessa; € por isso que desempenha papel
importante de apoio ao empreendedorismo internalion

Diante de sua importancia, a inovacao é comprearadicho uma das dimensdes do El
(DIMITRATOS; PLAKOYANNAKI, 2003). E por meio dela up a empresa se torna
competitiva a ponto de concorrer na arena inteomati Enquanto que Welch e Welch (2004)
fazem um alerta, ao informar que o desenvolvimeet@apacidades é o meio que permite a
inovacdo. O que estd diretamente relacionado aajangnto individual do empreendedor
(MTIGWE, 2006).

Na literatura nacional, existem algumas semelhadgagjue vem sendo discutido
internacionalmente. A capacidade de inovar fazepdd El (FREITAG FILHO; AMAL,
2008), sendo mais comum a sua presenca nas empi@setor de tecnologiasoftware
(GALIMBERTI; FRACASSO, 2008; SOHN; LENZI; KIESEL,®4). Portanto, as ideias
inovadoras sédo fundamentais, assim como, a cdatie (SILVEIRA; ALPERSTEDT, 2007).

Algumas caracteristicas sao apresentadas também engweendimentos do
agronegocio. No estudo de uma empresa australmgrdnegocio, Welch e Welch (2004)
observaram que a tecnologia usada na producadiztaba gestdo da qualidade da moagem
e refinamento do agucar. No Brasil, 0 empreendddasinicola localizada no Sul do pais fez
uso de tecnologia para conquistar a certificacaauddidade. Para Tondolo, Bitencourt e
Tondolo (2008), a certificacdo € um recurso contigetque apoia a atuacao das empresas no
cenario internacional. Os resultados revelam q@easeorganizacdes, seja da Australia ou do
Brasil, a questédo central estd no uso da tecnotmgie inovacdo, o que nao tem como pré-
requisito o uso de artefatos puramente novos. ifdnse, desse modo, @oposicao D

capacidade de inovar é uma dimensao do empreendedono internacional.

2.4.2.5 Propenséo a adaptacéo

A habilidade empreendedora de interpretar a dirdrambiental afeta as mudancas
organizacionais. No comércio internacional, assfi@macfes e 0s ajustes implementados
pelos dirigentes podem ser consequéncia das neaessi da demanda, concorréncia,

legislacdo, economia dentre diversos fatores cturdex
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O empreendedor € um agente de mudanca, respompedaetliminacdo de barreiras
comerciais e culturais ao desenvolver novas retageebrar paradigmas e gerar riquezas
para a sociedade (SILVEIRA; ALPERSTEDT, 2007). Asbes empreendedoras
impulsionam as mudancas que acontecem na empresanteluo processo de
internacionalizacdo (FREITAG FILHO, 2008), prindipante, devido ao fato do
empreendedor estar atento as tendéncias e poséer de negécio (RIBEIRO; PIMENTEL,
2009).

Nessa perspectiva, a capacidade de se adaptaml@iente € fundamental para a
gestao estratégica (TONDOLO; BITENCOURT; TONDOL®@QR). Essa competéncia pode
ser desenvolvida por meio de processos que egfatzecanismos de acdes para a adaptagao
organizacional frente as incertezas (AUTIO; GEORGEEXY, 2010).

A analise da interacdo dos gestores com o amhmenbeisca do equilibrio é objeto do
trabalho classico de Miles et al. (1978). Denonsed&iclo Adaptativo, 0 modelo que tem por
base a reacao frente aos problemas administratilogmpreendedorismo e engenharia da
empresa. A tipologia classifica em quatro categoms tipos de estratégia adaptativa
chamadas de defensores, exploradores, analistatieos. Na visdo dos pesquisadores, 0s
defensores possuem dominio sobre produto e mer@algestores sdo especialistas na area
de operacdes e buscam uma posicdo estavel em emmoletdo segmento de mercado, a
politica de crescimento € prudente e incremental. eploradores se caracterizam por
procurar oportunidades e captar as tendéncias teeate. Estes fatores fazem da mudanca a
principal forca contra a concorréncia. Os analistascentram praticas dos defensores e
exploradores, como consequéncia, 0s executivo®lséervadores de novas ideias e podem
adota-las rapidamente. Por fim, a categoria deramshinreativa, caracteriza-se pela
incapacidade de responder as mudancas e a orgamizAcestratégia e estrutura sao
inconsistentes dificultando o processo de mudanca.

Dentre os quatro tipos, a categoria reativa € iealgue ndo adota, por definicao,
acoes proé-ativas. Este fato relevante mostra qadaptacdo ao ambiente pode ser conduzida
de forma pro-ativa por seus lideres. Nesse pontastie, antes de uma imposi¢cdo ambiental
mais contundente, o empreendedor com visdo estrattsgn a chance de realizar mudancas
antecipadamente, para manter a empresa em eduilibri

Tal concepgdo € também compartilhada por Olive@1), no seu entendimento as
empresas sao capazes de apresentar respostadgeasisano ambiente que variam desde a
aderéncia plena as pressdes até a manipulacagpoSgie estratégias sdo conhecidos como:

(i) aquiescéncia — aceitacdo e adaptacdo as fanghntais; (i) compromisso — caracteriza-
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se pela busca do equilibrio para acomodar as dexsafid) fuga — aceita-se as pressdes de
fachada ou simbdlicas; (iv) desafio — h4 uma deatexda rejeicdo ou se ignora as regras e
valores; e (v) manipulacdo — é a resposta maia dewntre os cinco tipos, caracterizada pelo
comportamento intencional e oportunista.

Por esse debate, identifica-se que a relagdo estratégia, estrutura e processo €
fundamental para as pesquisas de adaptacao e muni@apizacional (MILES et al., 1978).
Na implementacdo das estratégias, os dirigentesidaram o tipo de estrutura podendo
modifica-la para obter um ajuste adequado ao ctant@&HANDLER, 1998). Um exemplo
disso, acontece quando se atende a demanda ind@aacsituacdo em que O0S
empreendedores modificam a estrutura e os sisteimasontrole (COOMBS; SADRIEH;
ANNAVARJULA, 2009) com a insercdo de departamenteemo o de marketing
(GALIMBERTI, 2009; ROSSI, 2008) e modificacbes netas de producédo (SILVEIRA,
ALPERSTEDT, 2007).

Além disso, quanto aos processos, as capacidddaslas das rotinas colaboram na
adaptacdo (AUTIO; GEORGE; ALEXY, 2010). Para seernnacionalizar, as empresas
reestruturam os procedimentos, alcancando agilidadeflexibilidade (SILVEIRA;
ALPERSTEDT, 2007). Frente a competicao internadj@racura-se adequar para conquistar
0os padroes das melhores corporagbes do setor (RBEPIMENTEL, 2009) com a
conquista de certificacdes internacionais (TONDOBO;ENCOURT; TONDOLO, 2008) e
transformacdes no produto (ROSSI, 2008). A propeasadaptacado pode ser compreendida
como uma predisposicdo dos dirigentes para ajastempresa com 0 objetivo de torna-la
competitiva em relacdo aos rivais.

Diante dessa discusséo, percebe-se a existénmélldncias diversas no processo de
adaptacdo das empresas internacionalizadas, eti@go que converge com a proposta de
Etemad (2004). O sistema interativo com diferegtesis de complexidade e adaptabilidade,
apresentado pelo autor, prevé interagcoes entreb@s a@o empreendedor (ou/e sua equipe), a
firma, o mercado e o ambiente internacional. O Hwdgposto, voltado para as pequenas e
meédias empresas, tem como propasito explicar qaela@stacdes e mudancas sdo motivadas
por interacbes advindas de quatro camadas, no HirirAeira delas € a empreendedora,
constituida por empreendedores tipicos e suasagites com a empresa. A camada da
empresa abrange as iniciativas, acdes e interag@esmpreendedor enquanto segue 0S
processos de mercado. A terceira camada compreenmdercado, inclui a influéncia do
ambiente sobre 0s agentes participantes, em queteserelacionam, em menor ou maior

extensdo. Na Ultima camada, o ambiente internacidesempenha papel fundamental na
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sinergia do modelo. Assim, as adaptacdes ocorresncdadicbes impostas ndo sO pelo
ambiente, mas também pela mutua inter-relacdoeeagio entre as camadas existentes ao
longo do tempo (ETEMAD, 2004).

Nas born globals as mudancas sdo desencadeadas por diferente®sn@) para
atender as preferéncias dos consumidores; e psaaas b) mudancgas nas tecnologias de
manufatura e informacdo. Empresas menores saarger@ melhor adaptaveis e eficientes
em custos (RENNIE, 1993) e tendem a enfrentar msioscos, por serem mais flexiveis. A
medida que amadurecem, desenvolvem estruturaasjgeérdendo parte de sua flexibilidade
(MELLO; ROCHA; MACULAN, 2009).

Os recursos competitivos tém participacao nesseepso de mudanca. O foco esta na
relacdo entre as caracteristicas da empresa esosc@incluindo recursos gerenciais) e
estratégia (internacionalizacdo) (COOMBS; SADRIEANNAVARJULA, 2009). Ao
adaptar os recursos as novas formas de organprande-se com cada experiéncia (AUTIO;
GEORGE; ALEXY, 2010; GALIMBERTI, 2009), o que fawme o reconhecimento de
oportunidades internacionais (JONES; COVIELLO; TANG2011l; SILVEIRA,;
ALPERSTEDT, 2007).

Diante dessa explanacdo, percebe-se que ha dedanfdtores que estimulam as
mudancas e de outro, existem aqueles que alémpidsionar, colaboram na adaptagéo. Este
€ 0 caso do estabelecimento de redes de relaciot@engue favorecem a adaptagdo no
mercado exterior, beneficiando a selecdo dos mo@ogntrada nos paises por meio de
parcerias (FERREIRA; SANTOS; SERRA, 2010). Sendinaselabora-se proposicéao E

propensdo a adaptagéo € uma dimensdo do empreendesimo internacional.

2.4.2.6 Desenvolvimento de recursos competitivos

A existéncia de determinados recursos proporcion@a wisdo peculiar das
oportunidades, assim como, dos riscos. Os gestudies apenas precisam ter recursos
apropriados para enfrentar os competidores, miiigatlos de maneira diferenciada, como se
a estratégia fosse uma teoria (BARNEY, 2002).

A perspectiva tedrica da Visdo Baseada em RecuiRBY - vem sendo contemplada
explicita ou implicitamente nas principais abordegele internacionalizacdo (KOVACS,
2009). Desde 1959, Penrose (2006) percebeu quesptiemtar as forcas externas a empresa

e para manter a taxa de crescimento, necessitada-secursos competitivos. Os ganhos
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econbmicos adquiridos com o crescimento tambémnmfoidentificados como uma
oportunidade de se fortalecer. Essa perspectiyarass Wernerfelt (1984) e Barney (1991),
levando-os a ampliar substancialmente o conhecorsatire o assunto.

A heterogeneidade e a imperfeicdo da mobilidaderecursos embasam o alcance da
vantagem competitiva. Esses dois critérios, emutiaj com 0s requisitos de analisar os
limites posteriores e anteriores a competicdo formes quatro condi¢cdes para se ter
vantagem competitiva sustentavel (PETERAF, 1993).

O conceito de capacidades dinamicas é sugeridd gece, Pisano e Shuen (1997).
Essa abordagem engloba a premissa de que a ogfEmiza vivenciar mudangas pode
alcancar vantagem competitiva se possuir a hatigdidiz “remodelar” as suas capacidades em
tempo e espaco apropriados. Nas transacOes intamae; Griffith e Harvey (2001) adotam
essa perspectiva, sendo possivel identificar qirRBY explica a formacdo de vantagens
competitivas como consequéncia da existéncia deses especiais.

Na internacionalizagcdo os recursos competitivasesienciais. A sua escassez pode
inviabilizar a consolidacdo das negociacdes conmcarapradores estrangeiros (KEUPP;
GASSMANN, 2009).

O guadro 8 apresenta os principais recursos campstretratados na literatura de El
e de negdcios internacionais revisados neste estidoartir da analise das referéncias
bibliograficas, identificam-se recursos intangivessenciais como o comprometimento, o
conhecimento, a criatividade e inovacdo, a expeiéna lideranca, as redes de
relacionamentos e a responsividade. Para explerdds acbes empreendedoras sao
essenciais, que podem ser interpretadas como ddf@anizar) do modelo VRIO que é a
capacidade de se organizar para explorar os recysaga ter vantagem competitiva
(BARNEY, 2002). E possivel perceber com a ajudagdadro que os recursos intangiveis
constituem a maior parte do conjunto de ativosed@gresas que se internacionalizam.

A estrutura fisica, os recursos financeiros, alleacdo, a obtencdo de incentivos do
pais anfitrido e os recursos humanos formagma de recursos tangiveis. Essas vantagens de
propriedade contribuem nas acbGes de produzir, veratenercializar, e transferir bens
(SHARMA; ERRAMILLI, 2004).

O uso e a transferéncia de recursos sao capasideti@tégicas do empreendedor
(BARTLETT; GHOSHAL, 1987). A alocacdo de recursosn ediferentes paises
(JOHANSON; VAHLNE, 1977; VERNON, 1966) e o relaceanento com os fornecedores
(DUNNING, 1988; JOHANSON; VAHLNE, 2009), por meice dyovernanca de redes de

ativos localizados em diferentes paises, trazereflméos transacionais e menores custos de



75

transacdo (DUNNING, 1988). O quadro 8 sumarizaraxipais recursos que viabilizam a
internacionalizacao.

O comprometimento dos gestores com o0 mercado &idssado um recurso
intangivel. As relacdes internacionais entre firnraguerem comprometimento com o0s
recursos (SHARMA; ERRAMILLI, 2004), acrescenta-se comprometimento com as
decisdes que dependem da experiéncia do empreen(fldDERSEN, 1993). Mas, néo
adianta ter recursos se ndo souber posiciona-lesnpaesa para obter vantagem competitiva
(JOHANSON; VAHLNE, 1977) e adapta-los as necessdagimpresariais (SCHWEIZER;
VAHLNE; JOHANSON, 2010).

Quadro 8 - Principais recursos competitivos que vializam a internacionalizacao

Natureza Recursos competitivos Autores
Comprometimento Andersen (1993); Johanson e V4h®ig7)
Conhecimento e Andersen (1993); Ferreira, Santos e Serra (20b8gnkon e
informacéao Vahlne (1977, 2009); Oviatt e McDougall (2005a)rtBn(1999);

Sharma e Erramilli (2004); Vernon (1966)
Criatividade e inovacéo Butler, Doktor e Lins (2D1Dimitratos e Plakoyiannaki (2003);
Porter (1999); Oviatt e McDougall (1994); Zahraeo@e (2002)

Intangivel Experiéncia Andersen (1993); Dhanaraj e BeamisB3pQlohanson e Vahine
(1977, 2009); Lam e White (1999); Schweizer, Vahdniphansor|
(2010)
Lideranca Dhanaraj e Beamish (2003); Porter (1999)

Redes de relacionamentd Ferreira, Santos e S@ta)2Dimitratos e Plakoyannaki (2003);
Johanson e Vahlne (2009); Oviatt e McDougall (19929rter
(1999); Schweizer, Vahlne e Johanson (2010)

~

Responsividade Bartlett e Ghoshal (1987); Vern@6§)
Estrutura fisica Johanson e Vahlne (1977); SharBaamilli (2004)
Recursos financeiros Johanson e Vahlne (1977);0refh966)
Localizacao Dunning (1988); Lam e White (1999); ivar (1966)
Tangivel | Incentivos do pais Dunning (1988); Porter (1999); Root (1994); Verrih866)
anfitridio
Recursos humanos Andersen (1993); Lam e White (196rter (1999); Verno
(1966) T

Fonte: Elaboracéo da autora (2012)

Quanto ao modo de entrada no exterior, além dosrges tangiveis, destaca-se o
conhecimento que esta interligado aos recursos msnANDERSEN, 1993). Porém, nas
negociacdes via agentes, perde-se a oportunidaske algroximar para ter mais conhecimento
de mercado, o que é comum no modo direto de entl@dANSON; VAHLNE, 1977). Para
o empreendedorismo internacional, os recursos singefinem se a firma terd& uma
internacionalizacdo sustentavel, fato que deperalecapacidade do empreendedor de
desenvolvé-los (OVIATT; MCDOUGALL, 1994).
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Ha uma semelhanca entre os modelos de El aprdssnpor Oviatt e McDougall
(1994) e Zahra e George (2002). De fato, nos doigubores enfatizam o poder dos recursos
na conquista da vantagem competitiva. Tal entendiosmambém € partilhado por Mtigwe
(2006) que apresenta a vantagem de recursos coraoreferéncia na constituicdo do El.
Sendo assim, os ativos locacionais e a transfer@ecrecursos moveis colaboram e facilitam
as negociacdes entre paises. Outro recurso coivpeéit a inovacdo, dependente das
circunstancias e pode ser implementada incremeetaén(PORTER, 1999), relacionando-se
a criatividade (BUTLER; DOKTOR; LINS, 2010). Diantiésso, apresenta-sepaoposicao
F: desenvolvimento de recursos competitivos € uma dims&io do empreendedorismo

internacional.

2.4.3 Relagdes entre as dimensbes de empreendednads

internacional

Elos, relagbes e inter-relagbes possuem o megndicado nesta tese. A literatura
especializada ndo apresenta a ordem de surgimastdimiensdes de El, sendo capaz apenas
de indicar que tudo inicia com a identificacdo @ertunidades para a criagcdo de riquezas
(KEUPP; GASSMAN, 2009).

A capacidade de inovar (DIMITRATOS; PLAKOYIANNAKRO003), atitude face ao
risco (DIMITRATOS; PLAKOYIANNAKI, 2003) e as redede relacionamentos (OVIATT;
MCDOUGALL, 2005a) apoiam o empreendedor na destaleeexploracéo de oportunidades
internacionais. A tendéncia de enfrentar riscos panquistar oportunidades internacionais €
um comportamento presente nos empreendedores sis plEsenvolvidos como também dos
emergentes (KISS; DANIS; CAVUSGIL, 2012).

A dimensdo propensdo a adaptacdo € motivada feremties aspectos, desde as
oportunidades internacionais (ROSSI, 2008; SCHWRIZZAHLNE; JOHANSON, 2010),

a capacidade de inovar (DIB, 2008; WELCH; WELCK02)) redes de relacionamentos
(SILVEIRA; ALPERSTADT, 2007) e desenvolvimento decursos competitivos (ROSSI,
2008). Os compradores estrangeiros sao exigenteseqaisicdo de produtos com
certificacdes internacionais como garantia de dadk, isso faz com que as empresas se
reestruturem a tais condicbes (WELCH; WELCH, 20p4ja se manterem no mercado
(FERREIRA; SANTOS; SERRA, 2010).
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As redes de relacionamentos influenciam a dinamdigs demais dimensdes. As
informacgdes obtidas nasetworksreduzem o risco percebido pelo empreendedor (MELLO
ROCHA; MACULAN, 2009; WELCH; WELCH, 2004), assim o, servem de acesso a
tecnologia e inovacdo (FERREIRA; SANTOS; SERRA, ROGALIMBERT, 2009), ao
desenvolvimento de recursos competitivos (FERREIRRANTOS; SERRA, 2010;
FREITAG FILHO; AMAL, 2008) e fonte para adaptar anmesa (SILVEIRA;
ALPERSTADT, 2007). As redes de relacionamentoshbmykm na constituicdo da reputacéo
da empresa, assim, faciltam a exploracdo das wpdedes internacionais (ZAHRA;
GEORGE, 2002). Nessa dinamica, a confianca e camginmento adquiridos nas redes
podem trazer novas oportunidades de negdéESSHWEIZER; VAHLNE; JOHANSON,
2010).

A capacidade de inovar € uma das dimensdes gseipuais elos, totalizando quatro
ligacdes. De fato, ao mesmo tempo em que a propemsésco (FREITAG FILHO; AMAL,
2008; DIMITRATOS; PLAKOYIANNAKI, 2003) e as redesdelacionamentos fomentam a
realizacdo de inovacdes e uso da tecnologia (FERREISANTOS; SERRA, 2010;
GALIMBERT, 2009), a capacidade inovadora do empiedor afeta a exploracdo das
oportunidades internacionais (DIMITRATOS; PLAKOYIAMKI, 2003) e a propensao a
adaptacao (DIB, 2008; WELCH; WELCH, 2004).

No processo de internacionalizacao, a aprendizggemeia as inter-relagdes entre as
dimensdes do empreendedorismo internacional. And@agem internacional colabora na
obtencdo de habilidades que capacitam a adaptagdemgresa, o desenvolvimento de
inovacdes (DIMITRATOS; PLAKOYIANNAKI, 2003), a reddo da percepcdo dos riscos
(WELCH; WELCH, 2004) e velocidade da internacionagiao. Assim, o conhecimento
influencia a rapidez que uma oportunidade empratrde € explorada(OVIATT;
MCDOUGALL, 2005a). A pesquisa de Dib (2008), reaata industria brasileira d®ftwares
revela que os empreendedores detentores de commtoit@cnico ou cientifico tém maior
probabilidade de internacionalizar o empreendimelganodo mais rapido a partir de sua
fundacao.

Os relacionamentos séo fontes de aprendizageam saps politicos ou comerciais
(WELCH; WELCH, 2004), dessa forma, a aprendizagenechpreendedor e da empresa €
essencial na internacionalizag&CHWEIZER; VAHLNE; JOHANSON, 2010; TONDOLO;
BITENCOURT; TONDOLO, 2008).

Logo, diante dessa reflexdo, passa-se a compreeque as dimensbes do

empreendedorismo internacional ndo estao isoladas, sustentadas por conexdes que as
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reforcam ao longo da trajetdria da empresa. Destaceonforme anteriormente explanado na
introducdo, que as seis dimensfes podem estanpFesam todas as fases/épocas do processo
de internacionalizacao, todavia, ndo existe olwigadade na incidéncia simultanea das seis.
Portanto, se na historia da firma existem trés &pdMELIN, 1992), sendo a primeira delas
formada por quatro dimensdes, ndo ha impedimerda@agegunda contemple seis e a terceira
tenha cinco. O mais importante é evidencia-lagajetb que o empreendimento percorre para

manter-se no mercado internacional.

2.4.4 Frameworkde empreendedorismo internacional

A proposta preliminar baseada na revisédo de liteadbi submetida aos dados na fase
da pesquisa empirica. Essa decisdo segue a recagdende Keupp e Gassmann (2009) que
indicam a necessidade de elaborar e testar preptesiecas para avancar o estado presente
do conhecimento sobre empreendedorismo interndcidaantendimento de Porter (1991, p.
95): “A construcao de frameworks é baseada em pdidfiade na pesquisa empirica, ela tem o
potencial ndo sé de informar a préatica, mas de pvemo desenvolvimento de teorias mais
rigorosas”, dessa forma, optou-se por construiframework

Essa alternativa relaciona-se com o0s pressuposto$edria Adaptativa. Nela, a
criacao de teoria € resultado da combinacdo entreoado arcabouco tedrico existente que
pode ser expressado numamework preliminar e os dados empiricos. As informacdes da
pesquisa de campo sao comparadas a estrutura tcah@simultaneamente, o pesquisador
deve ficar atento ao que pode emergir desses gralascompor o modelo final (LAYDER,
1998).

A figura 3 apresenta sameworkde empreendedorismo internacional expressado por
eventos marcantes que ocorrem nas fases/épocasgaoda trajetoria da internacionalizacao.
Inicialmente, as seis dimensfes constituem a dosndias fases/épocas que recebem
influéncias do ambiente externo. Cabe o pressupbstque nem sempre essas dimensdes
estdo em todas as fases, mas, poderdo ser idmficao longo do processo de
internacionalizacdo. De forma hipotética, as sé@isedsdes do El estdo na segunda fase,
visualizadas nos pontos preenchidos que estaoxtrasnédades do hexagono, enquanto que
na primeira fase o desenvolvimento de recursopmpensao a adaptacado estdo ausentes,
assim como, na terceira, a capacidade de inovaremébe (representadas por pequenas

circunferéncias vazias na figura 3). Nao existepadrdo para o surgimento do conjunto de
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dimensdes nas fases que surge intermitentemengmAspresenta-se a proposicdo G:
oportunidade internacional, propenséo a adaptacaalesenvolvimento de recursos, redes
de relacionamentos, atitude face ao risco e capaaike de inovar constituem o
empreendedorismo internacional ao longo do processi® internacionalizacéo.

Embora tenha se identificado as seis dimensdegoske dos dados empiricos, esses
construtos serdo examinados para investigar aéegist delas e de outras variaveis que nao

foram identificadas na reviséo de literatura pamamor a versao final doamework

Figura 3 - Framework inicial de empreendedorismo iternacional

Contexto

©000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000

Fase/época 1 Fase/época K Fase/época K+1..

Oportunidades Redes de
internacionais relacionamentos

Desenvolvimen
de recurso!
competitivos

Propenséo a
adaptacdo

Capacidade Atitude face
de inovar ao risco

I I I | | I
l Evento X Evento X+1 | l Evento X+2 Evento X+3 Evento X+4 | l Evento X+5 Evento X+6..I
l, . Tempo
Inicio

S~ -
—

Processo de internacionalizagéo

Fonte: Elaboracéo da autora (2012)

Em relacdo ao papel do contexto, por se tratgpedguisa sobre El como processo, 0
ambiente é determinante (DIMITRATOS; PLAKOYIANNAK2003). Autores da area como
Mtigwe (2006) que defende esse entendimento, pahtiente, ao reconhecer as influéncias
do contexto externo nas atitudes do empreendedternacional. As capacidades
empreendedoras podem ser fortalecidas de acordoasowgondi¢cdes sociais nas quais a
empresa esta inserida (ACS; DANA; JONES, 2003) dezisbes dos empreendedores séo
comprometidas com os acontecimentos do ambiengenext

Nos paises emergentes, o EI € menos sofisticaglodqucomparado com a realidade
dos paises em ascensdo (KISS; DANIS; CAVUSGIL, 20X internacionalizacdo de
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empresas nas regides em desenvolvimento tendengeeeo com menor uso de tecnologia
industrial intensiva e com menos custo na conceggogwoduto.

O contexto que engloba a esfera internacional eiomac influencia o El
significativamente. Nele estdo fatores como a exidmoa demografia, a tecnologia, a cultura,
o ambiente politico-legal e os concorrentes. Essgegto pode determinar o processo de
internacionalizacdo de uma empresa (JONES; COVIELLANG, 2011), assim como, a
dindmica das seis dimensdes que subsidiam o eng@@@msmo internacional.

No contexto interno, as capacidades estratégicakaga status e atencdo para
favorecer o intercambio entre a realidade exteraapeganizacdo. Com essa abordagem, as
multinacionais sdo motivadas a executar a transtexéficiente de inovacdes domésticas e
expertise nas operacdes em outros paises. O aminézno deve ser analisado e explorado,
assim, a visdo baseada nos recursos (RBV) colatzordentificacdo e desenvolvimento de
recursos que viabilizem a internacionalizacao aadi(SHARMA; ERRAMILLI, 2004).

A proposta deste trabalho, entdo, esta sustentadapremissa de que o
empreendedorismo internacional € um processo dws&im contexto. A empresa interage
com o ambiente para trilhar a sua histéria mediasteacoes empreendedoras e atuar no

mercado internacional.



81

3 Procedimentos metodologicos

Nos itens anteriores foram expostas as considesagieais e a fundamentacdo
tedrica. Este capitulo apresenta os procedimengisedologicos utilizados para alcancar os

objetivos tracados.

3.1 Delineamento da pesquisa

A opcao paradigmatica influencia a atividade deestigacdo do pesquisador.
Portanto, é fundamental definir a vertente epistégica, ontolégica e metodologica para se
ter coeréncia no desenvolvimento de pesquisas.eNemstido, apresentam-se as decisdes
tomadas para o fazer cientifico deste trabalho.

Esta pesquisa segue as recomendacdes da Teor{@athda Nela, a teoria é
construida com base tackgroundtedrico e nos dados empiricos. Os primeinsgghtsda
Teoria Adaptativa de Layder (1993) surgem da amasGrounded Theorye daMiddle-
range Theoryambas fornecem apoio metodoldgico para a coréirde teorias. Enquanto
que a primeiraGrounded Theonyorienta para que o0 pesquisador entre no camp® S{I0Io
do arcabouco tedrico, a segunda, de cunho posatj\asrve para testar hipoteses/proposicoes
sem a possibilidade de considerar dados emergéniésscada uma possui limitagcdes e para
supera-las Layder (1998) defende o uso simultaaeto tdo modo dedutivo quanto do
indutivo. Dedutivo por definir inicialmente o quadtedrico a ser testado (resumido no
APENDICE A), assim como, permitir a abertura pameesio de informacbes advindas do
campo empirico (indutivo). Com isso, 0s pesquissglajue adotam a Teoria Adaptativa
devem ter uma posicéo epistemoldgica que ndo ontie como simplesmente positivista ou
interpretativista, para que seja possivel transend limites de cada uma delas. Layder
(1998, p. 81) assevera que essa opcao intermep&mate a utilizacdo de duas perspectivas,
“[...] o objetivismo e o0 subjetivismo em termos dpsessupostos ontologicos”. Atitude
também defendida no campo do empreendedorismonatienal, em que se indica a
conciliagdo das duas abordagens (COVIELLO; JONB8&4R
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Quanto ao método, a perspectiva qualitativa focasséncia, o entendimento, a
descricdo (BOGDAN; BIKLEN, 1994; GUBA; LINCOLN, 260, o descobrimento e o
significado do fenbmeno (MERRIAM, 1998), considetaro seu contexto (GODOY, 1995).
De acordo com Patton (2001, p. 14): “O método tatalb facilita o estudo em profundidade
e em detalhes”. Diante dessas caracteristicas gogito, € a abordagem que apoia o
desenvolvimento desta investigacao.

Para tanto, adota-se a estratégia de estudo dgplogitasos, utilizada no sentido de
construir teoria (EISENHARDT, 1989; MERRIAM, 1998)or considerar que ela contribui
na compreensao dos fendmenos individuais e orgaorms, principalmente quando os
objetos sdo complexos e contemporaneos (YIN, 2@s9a estratégia metodoldgica é uma
das mais apropriadas para obter melhor entendimdataque esta sendo investigado
(EISENHARDT, 1995; MERRIAM, 1998; STAKE, 1995). Asg tem-se o0 estudo de caso
qualitativo histérico (MERRIAM, 1998) que permitavestigar cada empresa selecionada
visando a descricdo e interpretacdo do empreendedorinternacional no processo de
internacionalizacdo, ao longo do tempo. Essa tacaéiapropriada para a exploracdo da
tematica de EI (COOMBS; SADRIEH; ANNAVARJULA, 20Q9)or ser incipiente no Brasil
(KISS; DANIS; CAVUSGIL, 2012).

Devido ao propésito da pesquisa, é importante exma que o0 processo de
internacionalizacdo foi examinado retrospectivameritatando-se de uma pesquisa de
natureza longitudinal, método indicado por Covialdones (2004), Kiss, Danis e Cavusgil
(2012) para os estudos de El.

A pesquisa longitudinal ndo apenas ocorre comoegu@&ncia de uma analise de
dados coletados ao longo dos anos, mas tambérizadeacom a andlise em retrospectiva do
historico da empresa (MELIN, 1992). Esse métodalgesnte é mais complexo e requer
dedicacdo dos pesquisadores na coleta e analisadies. Para alcancar os objetivos nos
estudos desse tipo, € preciso investigar as decig@eenciais, a implementacdo das
estratégias, 0s eventos marcantes ao longo do tengpariguar as contingéncias, o que
apenas se atinge por meio de trabalhos mais apudadbistorico da empresa (ANDERSEN,
1993). Tendo em vista tal complexidade do fendomermipu-se pelo uso dsoftware
ATLAS.ti versdo 7 para apoiar a andlise de dadas sprd explicada posteriormente neste
capitulo.

ApoOs o estudo de cada uma das empresas, em segpndalerou-se o exame entre 0s
casos, denominando-se analise cruzada dos casdRRMHKI, 1998; STAKE, 1995). Para

isso, foi necessario definir o nivel de analiseuaidade de observacao (ver figura 4).
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Figura 4 — Nivel de analise e unidade de observacao
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a adaptacado relacionamentosinternacionais  de inovar face ao de recursos
risco competitivos J

Fonte: Elaboracéo da autora (2012)

Ao estudar 179 artigos sobre o empreendedorisneonextional, Keupp e Gassmann
(2009, p. 613) identificaram uma falha relacionadaidade de andlise. Na visdo dos autores,
“[...] um estudo deste processo provavelmente ervalmais de uma unidade de analise. [...]
Varios niveis de analise sdo necessarios paraasugste problema”.

O estado da arte internacional sobre o0 métodoaajglioessa area mostra que a maior
parte das pesquisas tem como foco a empresa (@@osyte 0 empreendedor (11 estudos).
Apenas quatro artigos examinaram ambos - firma pregndedor - e somente ymaper
relacionou o nivel da industria/firma/individuo (€IELLO; JONES, 2004). A autora do
primeiro artigo teodrico-empirico de El publicaddeteninou a empresa como nivel de analise
e as estratégias e a estrutura da indastria conuades de observagcdo (MCDOUGALL,
1989). No modelo de Zahra e George (2002) ocorrenesmo na definicdo do nivel de
analise e os fatores antecedentes (ambientaisjipagéonais e estratégicos), o proprio El e
0os resultados (vantagem competitiva) foram as deslade observacdo. Esta opcao
metodoldgica estd em harmonia com Welch e WelcB4R@é Oviatt e McDougall (2005a)
gue definiram a empresa como sendo o nivel desandtiropriado para atingir o propésito de
suas pesquisas. Enquanto que Butler, Doktor e (2040) decidiram estudar o EIl pela

perspectiva do individuo (empreendedor).
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Nas investigacdes de El desenvolvidas no Brasilalmgente, o nivel de analise
também é a empresa (FREITAG FILHO; AMAL, 2008; HORIO, 2008; RIBEIRO;
PIMENTEL, 2009; ROSSI, 2008; SILVEIRA; ALPERSTEDTR007; SOHN; LENZI;
KIESEL, 2004; TONDOLO; BITENCOURT; TONDOLO, 2008Enquanto que ha uma
variagdo nas unidades de observacdo, as quais dégpedos objetivos de cada estudo.
Portanto, nesta tese, o nivel de analise é o dont@empresa e o individuo. Para alcancar os
objetivos especificos, as fases e 0s eventos @@$so de internacionalizacdo e as dimensdes
de EI (propensdo a adaptacdo, redes de relaciot@snenportunidades internacionais,
capacidade de inovar, atitude face ao risco e gebemento de recursos) séo as unidades de
observacéo.

A seguir sdo apresentados os critérios de selexgierdpresas e dos respondentes.

3.2 Critérios de selecao dos casos e sujeitos @sguisa

O estudo de caso caracteriza-se por ser um tipgmesguisa que se diferencia pela
analise em profundidade (GODOY, 1995; MERRIAM, 1998N, 2002) e podem existir
diversos niveis de selecdo (MERRIAM, 1998). Nestet foram adotados intencionalmente
guatro, a saber: regido, segmento econémico, eageesujeitos.

Na primeira etapa, opta-se por estudar a regideseduarido brasileiro, devido aos
seguintes fatores: (i) area geografica peculiarppde geramsightsacadémicos; (ii) dentre
0s nove Estados que a constitui, oito fazem pade Nbrdeste, local carente de
desenvolvimento de pesquisas e de recursos aentécnoldgico; (iii) por este trabalho fazer
parte da linha de pesquisa de internacionalizagdGamara de Estudos em Estratégias das
Organizacbes do PROPAD/UFPE que vem envidandogesfgrara investigar empresas do
Nordeste; e, (iv) pelo compromisso que a pesquisa@on com a melhoria do semiarido em
conjunto com a Universidade Federal Rural do Serited

Numa segunda fase, observa-se nessa regido o wkestagfruticultura na pauta de
exportacdo brasileira. Entre janeiro e setembr@@ElL, as frutas foram responsaveis pelo
montante exportado de US$ 206 milhdes (MDIC, 2Q1dflor muito significativo para
regido. Diante do desempenho econdmico e da vocsfical da regido para esse tipo de
cultivo, determina-se por estudar empresas do sagnde fruticultura.

Na terceira etapa, estimou-se a selecdo de empgesastuam no segmento da

fruticultura em consonancia com as recomendacodsSisnhardt (1989) para se construir
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teorias por meio de estudos de multiplos casostrQeapresas, representantes dos Estados
da Bahia, Ceara, Pernambuco e Rio Grande do Nor&ém selecionadas. Os dados coletados
entre janeiro e setembro de 2011 indicam que e&stados S&80 responsaveis por
aproximadamente 100% do total de frutas exportadagemiarido (MDIC, 2011f).

Os sujeitos sociais e os casos foram selecionaloptério de conveniéncia, devido
ao acesso as informacdes (MERRIAM, 1998). Quantdeatificacdo das empresas, 0s
seguintes parametros foram considerados: (a) lestdizada nas cidades de maior volume de
exportacdo de frutas; (b) ter o centro de decig@esnciais em algum dos municipios do
semiérido; (c) possuir valor de exportacdo na faixiae US$ 1 e US$ 100 milhdes; (d) ter no
minimo oito anos de atividade no comércio extedievido a andlise longitudinal; (e) ter se
originado (fundacdo) no semiarido brasileiro; (Br <onsiderada pelo SEBRAE como
empresa de grande porte, na classificacdo defamdéuncédo do nimero de pessoas ocupadas
na firma (SEBRAE, 2011); e, (g) ter acesso as mémdes.

O ano de abertura, localizacdo, quantidade dednédbs empregados no periodo de
safra, faixa de valor exportado em 2011 e a sigiaampresas selecionadas sédo apresentados
no quadro 9. A Special Fruit € a firma com maispgende mercado ao passo que a Ara
Agricola possui apenas oito anos de atividade. Achta Famosa emprega 5.000 pessoas € a
Agro Melao 500, ambas tém o meldo como principadipto exportado.

Quadro 9 — Apresencdo sintética dos casos selecidosa

Caracteristicas Empresas - .
Agricola Famosa Agro Meldo Special Fruit Ara Agricda
Abertura 1995 1997 1982 2004
Localizagao Icapui-CE Mossoro-RN Juazeiro-BA PetesPE
Numero de 5.000 500 1.700 1.000

funcionarios
(safra)

Faixa de valorn

Entre US$ 50 e

Entre US$ 1 e USH

Entre US$ 10 e

Entre US$ 10 e

exportado em 2011 US$ 100 milhdes 10 milhdes US$ 50 milhdes US$ 50 milhdes
Principais produtos Meldo Melédo Uva e manga Uva sem sementes
exportados

Sigla adotada n AF AM SF ARA

estudo

Fonte: Elaboracéo da autora (2012)

Ressalta-se que os representantes da Agricola Ba@pscial Fruit e Ara Agricola

autorizaram a divulgagédo do nome da empresa naligasopediante assinatura do termo de

consentimento (APENDICES B, C e D). A Gnica exceéam exportadora de Mossoro-RN,
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portanto, para garantir a confidencialidade exigid gestor, a empresa esta aqui nomeada
de Agro Melao.

Em relacdo aos respondentes, privilegiaram-se agjsejeitos sociais que dispunham
de informacdes sobre a dinamica competitiva da&icedo semiarido, a respeito do segmento
no qual atuam e sobre as decisGes de investimentds implementacdo de estratégias
internacionais. A quantidade de entrevistados &finddla quando as categorias atingiram o
ponto de saturacio adequado para responder ads/adbjda pesquisa (PAIVA JUNIOR;
LEAO; MELLO, 2011), totalizando em 31 sujeitos sisi As informacbes acerca dessas

pessoas sao explanadas na se¢ao seguinte.

3.3 Coleta de dados e estudo piloto

Por ser um estudo qualitativo, tendo em vista aread do fendbmeno, diferentes
técnicas de coleta de dados foram utilizadas, elesias, a entrevista semiestruturada, a
analise de documentos e bibliografica (PATTON, 2004YLOR; BOGDAN, 1984).

A entrevista semiestruturada permite que o pesdoiseedirecione as perguntas
conforme a evolucédo da pesquisa (BOGDAN; BIKLEN94)P As entrevistas foram gravadas
e transcritas, perfazendo 1.242 minutos no totaireg média de 40 minutos por entrevistado,
acontecendo em dois momentos distintos. Apds aepantoleta de dados primarios (12
etapa), as informacdes foram analisadas de modtoratqrio, assim, identificaram-se
algumas incongruéncias e contradicbes motivandetorno ao campo para validar e
consolidar a interpretacdo dos dados. Por essécaéaada um dos 30 respondentes foi
entrevistado uma vez, apenas 0 gerente comerciaixpertacdo da Agricola Famosa foi
entrevistado novamente.

O quadro 10 expde informacOes detalhadas sobrea@a e#m que cada sujeito
participou, o coédigo do entrevistado (remete am pple esta inserido com o numero de
ordem da coleta), a descri¢do (indicando a emmese funcdo), a formacéo (grau escolar),
o tempo de atuacdo na organizacao, a identidadelrhAS.ti (cddigo gerado no sistema), a
data de realizacdo da coleta dos dados e tempamtdevista. No periodo entre junho e
outubro de 2012, as entrevistas aconteceram emaMeBN, em fazendas localizadas na
divisa entre RN e CE e nas cidades de PetrolinaJB&zeiro-BA e Recife-PE. A maioria

aconteceu individualmente, exceto duas que foramgewpo, o P6 que contou com a



87

participacdo de trés individuos, os entrevistado§ & 8, como também, o P16 com os

respondentes 18 e 19.

Quadro 10 — Apresentacao dos sujeitos entrevistados

Cadigo do . ~ Tempo | Id.
Etapa entrevistado Descricao Formacéao na org. | Atlas Data Tempo
Entrevistado | SEBRAE Mossor6é 4 Engenheiro 4
RNeCE 1 Ger. de projeto Agronomo | P1 | 04/06/2013  31m.
. Agricola Famosa —
Entrevistado | * 5 "comercial de | Economista | 207" | P2 | 11/06/2014 68m.
RNeCE 2 ~ atual
Exportagao
Ex-funcionario da -
. . Grad.Adminis
Entrevistado Agricola Famosa ~ 2007-
RNeCE 3 (setor de tracdo 2009 P3 | 18/06/2013 66m.
~ (cursando)
exportacao)
. Agrénomo da Agro :
Entrevistado | o155 (Responsavel Cngenneiro | 2003 15, 1 500610014 33m.
RNeCE 4 P Agrénomo atual
Técnico)
Entrevistado Represen_tante do Enggnhewo 2002- p5 | 21/06/2014  40m.
RNeCE 5 grupo dos japonesels Agrénomo atual
Entrevistada | Administrativo Agro Gragﬁ(;rglms 2(,38:"
RNeCE 6 Melio &
(cursando)
Entrevistada | Administrativo Agro Ciéncias 2010-
RNECE 7 Melo contabeis atual P6 | 21/06/2014  48m.
_c§ Entrevistado | Administrativo Agro Ciéncias i\?&gl-
B RNeCE 8 Melédo contébeis
g Entrevistado . 2002-
g RNeCE 9 Presidente da COE Advogadg atual P7 | 26/06/2013 46m.
= Agricola Famosa - -
- Entrevistado Analista de Grad.Aqm|n|s 2008-
. ~ tracdo P8 | 26/06/2014  28m.
RNeCE 10 importacéo e atual
~ (cursando)
exportacao
Entrevistado | Agricola Famosa — 1995-
RNeCE 11 s@cio-fundador Advogado atual P9 | 27/06/2012  31m.
Entrevistado | Agricola Famosa —| Engenheiro | 2009- 4
RNeCE 12 novo sOcio Agrébnomo atual P10 | 27/06/2013  11m.
. Agro Melao -
Entrevistado Gerente de Graduacéo 2005- 1 519 | 2g/06/2014  33m.
RNeCE 13 N atual
Exportagcao
Entrevistado Agro Melao — Engenheiro | 1997- 4
RNeCE 14 proprietario Agrébnomo atual P12 | 03/07/2013  23m.
Entrevistado | Agricola Famosa — 1995- 4
RNeCE 15 s6cio-fundador Segundo gray atual P13 | 04/07/20134 37m.
: ARA Agricola - A
Entrevistada Gerente Ciénciada | 2010- | 514 | 59/07/2014  59m.
PEeBA 16 L . Computagdo| atual
Administrativo
Entrevistado ARA Agricola — Engenheiro | 2009- 4
PEeBA 17 Gerente de Campo Agrbnomo atual P15 | 09/07/2013 ~ 25m.
Entrevistado EMBRAPA Mestrado [ --------- P16 | 09/07/2017  43m.
PEeBA 18 Semiarido
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Entrevistado EMBRAPA Pés- |
PEeBA 19 Semiarido doutorado
. SEBRAE Unidade
Entrevistado de Negdcios Sertdg Especialista 2006- P17 | 10/07/2014  58m.
PEeBA 20 < . atual
do Séo Francisco
. SEBRAE Unidade -
Entrevistada | o \egécios Sertaq AAdministrado) P18 | 10/07/2014 23m.
PEeBA 21 < . ra
do S&o Francisco
Entrevistado x 2003- 4
PEEBA 22 VALEXPORT Graduacao atual P19 | 10/07/2013F 52m.
Entrevistado EMBRAPA
__________ D
PEEBA 23 Semiarido Doutor P20 | 11/07/2012 50m
. Special Fruit -
Entrevistada Gerente Comercial| Especialista 2001- P21 | 11/07/2014 71m.
PEeBA 24 ~ atual
de Exportacao
Entrevistado Special Fruit - Graduacédo | 1982- 4
PEeBA 25 proprietario incompleta atual P22 | 11/07/2013  73m.
Entrevistado 2005- A
PEEBA 26 CODEVASF Mestre atual P23 | 11/07/20134 67m.
. ARA Agricola — .
Entrevistado | otor (filho do | EN9ENNeiro | 2004 4 o) 1150712014 68m.
PEeBA 27 N civil atual
proprietario)
. ARA Agricola — .
Entrevistado gerente de Eng,en.he|ro 2008- P25 | 12/07/2014 26m.
PEeBA 28 , elétrico atual
infraestrutura
© Entrevistado Ad Diper (Vice- 2007- 4
§ PEEBA 29 presidente) Mestre atual P26 | 20/09/2013F 58m.
o Entrevistado ; Engenheiro | 2004- 4
s PEEBA 30 ARA Agricola civil atual P27 | 02/10/2014 18m.
c Entrevistado Engenheiro | 2010- 4
% RNeCE 31 Coopyfrutas agrénomo atual P28 | 11/10/2014  39m.
n Entrevistado Agricola Famosa- . 2007- 4
RNeCE 2 Ger. Com. de Exp. Economista atual P29 | 18/10/2013F 11m.
Fonte: Elaboracéo da autora (2012)

A pesquisa documental também é apropriada pardipes#e estudo. Assim, os dados
secundarios (GODOQY, 1995), impresso e digital, for@btidos com os interlocutores, nos
momentos das entrevistas e nos sites governamemtaistucionais e das empresas
pesquisadas.

A investigacao bibliografica se constitui por tesissertacdes e artigos relacionados
ao polo Mossoré-RN/Icapui-CE e o polo Juazeiro-Bv®lina-PE. O material disponivel na
versao digital foi analisado no ATLAS.ti, class#to pelo sistema como documentos de P30
a P45 (cddigos atribuidos pedoftwarequando recebe arquivos).

Anterior a coleta de dados, foi realizado um esfpitbto na Brazil Melon, localizada
em Mossoro-RN, com porte e estrutura agricola deaneds aos da Agro Meldo. O gerente
comercial foi entevistado com o objetivo de aprianar roteiro de entrevista (ver APENDICE

E), construido com base no referencial teorico,r@pqrcionar experiéncias valiosas a
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pesquisadora, aperfeicoando a conducéo do didkgofacilitar a coleta com os participantes
da investigacdo (MERRIAM, 1998). A realizacdo dtude piloto proporcionou beneficios,
como: correcdo e re-elaboracdo de algumas quesidestificacdo dos principais
competidores do setor e de temas que ndo haviamcsitemplados; e, informacdes que
colaboraram na construcéo do roteiro de entreyiata 0s representantes de organizacdes
relacionadas ao setor (ver APENDICE F).

Apoés a realizacdo do estudo piloto, a autora @poii da Feira Internacional da
Fruticultura Tropical Irrigada (ExpoFruit), em jumbde 2012, para se aproximar e conhecer 0s
interlocutores do setor.

Por fim, indica-se que as anotagfes sobre o egilato e a coleta de dados primarios
(entrevistas) foram registradas no diario de cadigidal, em arquivo davord (ver modelo
no APENDICE G). Duvidas, discrepancias das infoideag reflexdes, contatos de pessoas a
serem contactadas, entre outros dados foram refatam diario, colaborando na organizagéo
e indicando para as entrevistas seguintes lacurseyean preenchidas sobre o fendmeno
(MERRIAM, 1998).

3.4 Analise de dados e construcédo dameworkfinal

ApoOs a explanacédo de como os dados foram coletagpkca-se a analise que tem o
propésito de alcancar os objetivos do estudo, imdtu a elaboracdo de teoria com a
proposicdo de unframework A andlise dos dados segue 0s pressupostos daigsesq
qualitativa, caracterizada pela grande quantidadafdrmacdes (PATTON, 2001), sendo a
codificacdo uma sistematica de desenvolvimentdiorgue ajuda a interpretacdo dos dados
(TAYLOR; BOGDAN, 1984).

Preocupando-se com isso, adotou-se a andlise deudon(BARDIN, 1977) para
identificar as conexdes, cddigos e categorias entiss nas transcricbes das entrevistas. O
software ATLAS.ti apoiou essa etapa da pesquisa. Uma fase adalise ocorreu
simultaneamente a coleta dos dados, por ser fundampara os estudos qualitativos
(TAYLOR; BOGDAN, 1984).

Para alcancar o rigor cientifico esperado na awede andlise de dados contemplou
trés passos, quais sejam: descricdo, inferénaiemretacado (ver quadro 11). Os dados foram

examinados de forma analitica favorecendo a red@l@zade inferéncias acerca das
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informagBes com apoio do referencial tedrico, por, freceberam significacdo mediante
interpretacdo da pesquisadora (BARDIN, 2011).

Quadro 11 — Passos para o alcance do rigor e desedi cientifica

1° Passo 2° Passo 3° Passo

Descricdo Inferéncia Interpretacéo
Descreve analiticamente odermite a passagem entre o primeirg Sfgnificacdo dos dados.
dados. terceiro passo mediante deducdes légicas.

Fonte: Elaboracéo da autora com base em Bardiri}201

A andlise dos dados desenvolveu-se fielmente aodoéle analise de conteudo de
Bardin (2011) composto por trés etapas: (1) préisma(2) exploracdo do material; (3)
tratamento dos resultados e interpretacdes. A isaguesenta-se individualmente cada uma
delas, considerando a operacionaliza¢cdo no ATLAS.ti

(1) Pré-andlise — nesse estagio, realizaram-se: leitura flutuafdenulacdo dos
objetivos e proposicoes, definicdo dos construgesplha dos documentos, definigdo

de regras do método, constituicdoaopus preparacdo do material;

(2) Exploracéo do material

(a) codificacdo- “[...] corresponde a uma transformacgao — efeduselundo regras
precisas — dos dados brutos do texto [... perrattegir uma representacdo do
conteudo ou da expresséo [...]” (BARDIN, 2011, 33)lque antecede a categorizacao.

Nessa fase, foram definidas:

(a.1) Unidade de registro e de contexto.
- unidade de registro (elemento textual consideradta pesquisa): tema
Tema € uma: “[...] unidade de significacdo queilserta naturalmente de um
texto [...]. O texto pode ser recortado em ide@sstituintes em enunciados e
em proposi¢cdes portadoras de significacdes is@ddvE@BARDIN, 2011, p.
135).
- unidade de contexto (trata-se da unidade de a®npéo para codificar a

unidade de andlise): paragrafo.
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(a.2) Regras de enumeracéo (adotaram-se quatr® nigacodificacdo: presenca ou
auséncia; coocorréncia; frequéncia; e, ordem).
- “presenca ou auséncia” em conjunto com a “coécmia” (nesta pesquisa
optou-se pela representacdo do codigo binario dr® gxpressar essa analise).
O quadro 12 revela os objetivos e resultados adchs; com esse modo

hibrido de regras para codificar.

Quadro 12 — Propositos e resultados com as regras tpbresenca ou auséncia’ e
“coocorréncia”

Propésitos Resultados
Identificagdio da presenga e auséncia |daabelas 12,13, 14 e 15
dimensdes de El nos eventos marcantes Quadros 22, 23,24 e 25
Identificacdo da existéncia ou auséncia de relag@aadro 34
entre as dimensdes de El Apéndices J,L, M, N, O,P,QeR
Fonte: Elaboracéo da autora (2012)

- Frequéncia (outra regra utilizada para identifieaentos; fases; propriedades
das dimensdes de El; testar as seis dimensdestaendrameworkinicial; e,
identificar novas dimensdes de El).

- Ordem (para organizacao cronolégica dos evewrtm#exto e classificacdo

das fases).

(a.3) Andlise qualitativa — perspectiva metodolagadotada na interpretacdo dos

dados.

(b) Categorizacdo- “[...] s@o rubricas ou classes, as quais retm@mgrupo de
elementos (unidade de registro, no caso da andkse&onteiudo) sob um titulo
genérico, agrupamento esse efetuado em razdo dagolGas comuns destes
elementos.” (BARDIN, 2011, p. 147). Utiliza os ogols como unidade de analise.

- etapas realizadas: inventario (que isola os etewsg e classificacdo (ordenacao)

(3) Tratamento dos resultados e interpretacdesestabelecimento de quadros,
tabelas, figuras e modelos que estdo apresentalaegéio dos resultados e nos

apéndices.
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O quadro 13 proporciona uma visdo global das opgdetedoldgicas adotadas na

andlise de dados. Destaca-se que a analise d&idontecorte longitudinal em retrospectiva

e a Teoria Adaptativa permitiram o alcance dostmoe e averiguacdo das proposicoes da

pesquisa.
Quadro 13 — Opcdes metodoldgicas para a andlise digzdos
Objetivo Objetivos . ~ -
e Proposicdes Opc¢Bes metodoldgicas
geral especificos
Analisar as fases g Central: determinado o contexto, o El | Codificacéo
g 0S eventos ocorre por meio da incidéncia (regras):
2 marcantes ao longpintermitente de um conjunto de -frequéncia
S do processo de dimensbes no processo de (identificacéo
L2 internacionalizacag internacionalizacdo de eventos e Anali
2= : _ . . . ) - Andlise de
o 3 Investigar a A: oportunidade internacional é uma | fases) contetido
“E’_ E influéncia do dimenséo do El - ordem(para (codificacio
€' contexto no B: atitude face ao risco é uma dimens&eventos, fases ¢ s
o categorizagap
® o processo de do El contexto) intepretacéo e
T internacionalizacég C: redes de relacionamentos € uma M
oW . ~ elaboragéo
o9 das empresas dimenséo do El dos
£g pesquisadas D: capacidade de inovar é uma dimenj&o resultados)
_54% o Verificar quais do El o o Codificacéo
B E d|mer-]s('jes E propgnsao a adaptagao e uma (regra)i . _ Longitudinal
2 'S constituem o dimenséo do El - frequéncia lem
g o empreendedorism¢ F: desenvolvimento de recursos € uma :
5 _ _ ; ~ retrospectiva
S a internacional dimens&o do EI .
E 5 Analisar a G: oporthJm(Eiade mtergamonal, [ Codificacéo - Teoria
= € existéncia de propenséo a adaptacdo, desenvolvimeniggras): Adaptativa
5] relacdes entre as | de recursos, redes de relacionamentos,_ presenca ou
= dimensées do atitude face ao risco e capacidade de | 3,séncia
W

empreendedorism¢ inovar constituem o empreendedorism

internacional

internacional ao longo do processo de
internacionaliza¢do

O_coocorréncia

Fonte: Elaboracao da autora (2012)

Na codificacéo e categorizacéo, considerou-seamenacao conceitual proposta por

Strauss e Corbin (1998) e Layder (1993, 1998), oamétodo de comparacdo constante, no

qual se confrontam teoria-incidentes e incidemegientes para a geracdo de codigos e

categorias, a luz da abordagem da Teoria Adaptédaptive theory proposta por Layder

(1998). Diante disso, o modelo inicial apresentadoreferencial teérico foi confrontado,

assim como, observou-se a emercao de construtatados empiricos (ver figura 5).
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Figura 5 — Operacionalizacdo da Teoria Adaptativa

Frameworkinicial

}

Dados empiricos

Y N\

Resultado: conceitos .
- Resultado:
confirmados e descartados .
. «—> conceitos emergentes
com base na teoria l

FrameworkFinal

Fonte: Elaboracéo da autora (2012)

No quadro 14, a seguir, é apresentado o desertadaidgico. O referencial teérico
influencia a realizacdo de todos os passos da igesque vai dos objetivos a determinacao
do frameworkfinal. Os dados empiricos tém também importanaiaonstituicio do modelo.
As abordagens dedutiva e indutiva estéo presgmaetsnto, drameworkinicial, em conjunto

com 0s objetivos e as proposi¢des, direcionaranéksa de conteudo.
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Influéncia do Referencial Teorico(Teoria Adaptativa)

Influéncia dos Dados Empiricos

Frameworkinicial

Estudo piloto
(validagéo do
roteiro de entrevista)

Objetivos e proposicées da pesquisa
v

Fonte: Elaboracéo da autora (2012)

Coleta de dados

|

Analise de dados

Nivel de analise
- Contexto
- Empresa
- Individuo

Analise individual dos casos

|

Analise cruzada dos casos

Apresentacao do
FrameworkFinal

(Teoria Adaptativa)
Pré-coleta Coleta e andlise - .
de dados de dados AR
v v v

Delimitado o quadro metodologico, explicam-se agdises de validacdo e

confiabilidade tomadas.

3.5 Validacao e confiabilidade

Durante a analise de dados, houve a preocupacaookder a validacdo e

confiabilidade para que o resultado alcancado fogsais proximo possivel da realidade e o

meétodo passivel de replicacdo, destacando-se &ivalgde do estudo. Portanto, validade

“[...] € uma questédo de até onde podemos ter eedezjue um teste ou instrumento mede o

atributo que supostamente deve medir’ e confiadulléd“[...] € uma questdo de estabilidade:

se um instrumento for administrado ao mesmo indivieln duas ocasides diferentes, ele dara
0 mesmo resultado?” (EASTERBT-SMITH; THORPE; LOWER99, p. 121). Na abordagem

qualitativa, a validade é a capacidade de alcaogsambjetivos pelos métodos adotados e
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pesquisa semelhante e chegard a resultados apdwsmgPAIVA JUNIOR; LEAO;
MELLO, 2011, p. 194-195). Com isso, a pesquisadest comprometida “[...] com a
provisdo de uma descricao fiel das compreensdéesoegrdes alheias [...]” (EASTERBT-
SMITH; THORPE; LOWE, 1999, p. 40).

Para alcanca-las, adotaram-se alguns critérios afidagdo e confiabilidade para

pesquisa qualitativa indicados por Paiva JuniodolLe Mello (2011). O quadro 15 mostra a

sintese da operacionalizacdo desses critérios.

Quadro 15 — Critérios e operacionalizacao utilizad® na pesquisa

Finalidade

| Critérios utilizados

Paiva JUnior

, Ledo e Mello (2011)

Operacionalizagéo realizada

Validagéo e

Confiabilidade

Triangulacao

-miltiplas fontes de informagdo: respondentes derafites niveid
hierarquicos, pessoas de organizag@es distinta€{Get al., 1995)
e retorno ao campo para checar as incongruénciaslidar
informacBes — realizado com duas rodadas de esiasve consulta
por e-mail para tirar davidas com os entrevistgtii3DA; BOWER,
1996; PATTON, 2001)

-técnicas diversas de coleta de dados: entrevisiasimentos ¢
material bibliografico (MERRIAM, 1998)

Construcéo do
corpusde pesquisa

-representatividade da “amostra”: os sujeitos smbaclos possuiam
relacdo direta com o tema investigado (BOGDAN; BEN, 1994)
-tamanho da “amostra”: fora adotado o critério déurmcdo das
respostas das entrevistas — quando ndo surgem rak®s
inusitados (MERRIAM, 1998)

Descricdo clara, ricg

-A pesquisa qualitativa é descritiva em sua esaénajue possibilita
a compreencdo e replicacdo (BOGDAN; BIKLEN, 1994jlesse

comunicativa)

e detalhada modo, tal critério fora adotado.
Feedbacldos -As transcrigdes das entrevistas foram submetidasr@spondente
informantes por e-mail eletrénico (MERRIAM, 1998).

(validagéo

)

Validacéo

Surpresa

-“A surpresa é um critério de validade na pesqgisgitativa e tem
uma importancia para essa tradi¢éo tanto no quessieito a
descoberta de evidéncias inspiradoras a novas $admaensamentd
sobre determinado tema, quanto a mudanca de nu=attalja
cristalizada em torno do fenédmeno, padrées essestea de serem
revistos ou aprofundados sob diferentes prismasgégoria, para o
método ou mesmo para o0 conhecimento popularmente
difundido na sociedade” (PAIVA JUNIOR; LEAO; MELLC011,
p. 202), portanto, tal critério foi realizado aado do texto.

Confiabilidade

Reflexividade

-“[...] diz respeito ao antes e ao depois do acdmtento, gerand(
transformacdo no pesquisador, uma vez que vai reartdo uma
pessoa diferente por considerar as inconsistédoi@studo ao long
do processo permanente de realizagdo” (PAIVA JUNIORAO;

MELLO, 2011, p. 198). — o diario digital de camposmemorando
do ATLAS.ti colaboraram no registro das reflexeseraa dg
pesquisa.

L=

1’z

Fonte: Elaboracéo da autora (2012)
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Apls essa apresentacdo, segue-se para a explidagsaferramentas utilizadas no
ATLAS.ti.

3.6 Funcionalidades exploradas do ATLAS.i

A versao 7 dsoftwarede origem alema para analise qualitativa de daAlbsAS..ti,
viabilizou o alcance dos objetivos desta pesqursdESE, 2012). As pricipais ferramentas
adotadas sdo apresentadas e as explicacOes dataliesl figuras acontecerdo no capitulo
seguinte, para melhor compreenséao do leitor.

O quadro 16 sintetiza as atividades realizadasnmestigagdo com o ATLAS.ti.
Observa-se na primeira coluna os objetivos, asarfeentas do sistema utilizadas e os

resultados alcancados.

Quadro 16 — Ferramentas do ATLAS.ti utilizadas na psquisa

Finalidades Ferramentas do ATLAS.ti Resultados obtidos
Criacéo do arquivo - Salvo como nova unidade heéukra - Arquivo salvo e junt
com ele, o backup
automatico que ndo deye
ser deletado
Inclusdo das entrevistas, teses,Adicdo de documentos - Geragédo de: P-Docs
dissertacoes, artigos e
informacgBes obtidas no site o
MDIC
Codificacdo (BARDIN, 2011)| - Selecdo de trechosddoumento e clique np- Geracdo de: codes |e
botdo direito danouseem: create free cotation quotes (citacdes)
(para as novas) @ding(para adicionar trechds
aos codigos existentes)
Memorandos — “[...] registrop- Esta no botéo dreito doouseou na barra d¢ - Geragdo de: memos
escritos de analise que podgrferramenta (memos). Podem ser interligafios
variar em tipo e formatol aos relatos selecionados, cddigos e ficar
(STRAUSS; CORBIN, 2008} independentes.
p. 207)
Comentarios — registros sobfe Esta no botdo dreito dmouse Podem sg - Geragdo de: comments
a codificacdo, a teoria ferelacionar aos cédigos e memorandos.
operacionalizacdo
metodoldgica (STRAUSS;
CORBIN, 2008)
Categorizagéo (BARDIN]| - Realizada de duas formas: criacdo de fam|lias Geracdo de: code
2011) de cddigos no menu codes e considergntionily e codes
alguns cdOdigos cpde3 como categoriad.
Recomendacédo realizada por Friese (20[L2),
pois, 0s codigos possuem mais opc¢des| de
andlise e flexibilidade na versdo 7 do sistema.
Relacéo entre: cbdigos,- Ferramentas utilizadasetworke links. - Geracéo de: links
categorias e memorandos - O programa apresenta um conjunto lidés
que podem ser adotadas e a opc¢éo de criar ljnks.
- Utilizaram-seis associated withis part of is
cause dfis a

O
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- Foi criada: “antecede” para representa
cronolégica dos eventos marcantes
internacionalizacao.

Ca0
da

Representacdo grafica d
relacionamentos entre cédigd
categorias, memorandq
comentarios e links.

bs Ferramenta utilizadaetwork
S!
S!

- Geracgéo denetworks

Contagem de palavras

- Na barra de ferramentasases nalysis
word cruncher

- Geracdo de: contage
de palavras e percentug
(solicitado em excel)

Identificacdo da “presenca (@
auséncia” em conjunto com

U+ Na barra de ferramentas acessa-salyais
acode cooccurrence table cluster quotations

- Geragdo de: planilh
para observar interseca

S

15

o]

entre trechos, cédigos |e
categorias (solitado e
Excel)
- Geracao de: relatorig
ordenados por data d
criacdo e por grupo

“coocorréncia” (BARDIN,
2011)

before calculating co-occurrence

S
e

- Dois tipos foram eitdidos em:project
output all objectseall objects(grouped

Relatorio final do programa

Fonte: Elaboracéo da autora (2012)

A andlise de dados no programa se conclui comodtrdentos, 9.521 palavras (sem
repeticbes), 2.087 trechos selecionados e codds;aB45 codigos, 64 categorias (inclui-se
aqui os caodigos considerados categorias e fandéasddigos), 69 memorandos e 59 redes

(ver tabela 5).

Tabela 5 - Expressao numeérica da analise de dados

Documentos Unidade de Networks
Palavras registro Cédigos Categorias Memorandos
armazenados - (redes)
(temas =quotey
45 9.521 2.087 345 64 69 59

Fonte: Elaboracéo da autora (2012)

Na figura 6, sdo expostos exemplos da representisicitacdes, codigos, categorias,
comentarios e memorandos do ATLAS.ti versao 7izatlo na analise dos dados. As citacfes
(quote$ possuem uma numeracdo, neste caso € [1:11]. Cerouth corresponde ao
documento da entrevista (P-Doc) e 0 11 ao trechlficado no documento. O segundo
elemento da figura tanto pode ser um codigo quanta categoria que € instrumentalizado
como codes no software O terceiro elemento se assemelha ao segundo,asapsn
diferenciando pelo sinal (~) que reflete no simltdacategoria demonstrando a existéncia de
comentéario fomment Em seguida, observa-se que a categoria podetaraér representada
pela ferramentacode family Por fim, como ultimo elemento da figura, idewctfise o

memorandoriemg.
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Figura 6 - Representacao e simbolos do ATLAS.ti 7

Citagéo Cadigo ou categoria Cadigo ou categoria Categoria Memorando
(quote (codg com comentario (~) (code family (memg
(codee commerjt
[1:11] %% AF - Evento 11 -Focono | [%& AF - Evento 5 - |& AF -Fase 1 I ) AF - Contexto_cimbio W
mercado interno (2010) Contratagio agrénomo desfavoravel
Existe um grupo maior que {8-8} especializado (2002) {8-
& por si 50 jd... Existe o T~

grupo da Coopvfrutas,
existe o grupo dos
Japoneses e existem outros
grupos. Entio ai € em tomo
de quatro a cinco grupos.

Fonte: Elaboracéo da autora (2012)

Nos apéndices (H e |) sdo apresentados os relstgerados com 0s passos e as
andlises realizadas no sistema. O APENDICE H toomocbase a ordem cronolégica das
atividades e o APENDICE | ordena por grupos. Demeabservado que em beneficio do
tamanho da tese, nos apéndices H e | estdo apegasnas amostras ilustrativas dogputs

gue totalizam 3 e 5 paginas, respectivamente.
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4 Analise dos resultados

Para atingir os objetivos desta pesquisa, a Agridehmosa e a Agro Melao
(pseuddnimo) do Polo Mossoré-RN/Icapui-CE, a Araiéagla integrante da corporacédo Ara
Empreendimentos e Special Fruit do Polo JuazeirPB#olina-PE sédo analisadas. Os
resultados estdo expostos em quatro etapas. N@imjno processo de internacionalizagcéo
individual dos casos € descrito de forma conteidads, iniciando-se com as produtoras do
Polo Mossoré-RN/Icapui-CE para em seguida finalzam os empreendimentos do Polo
Juazeiro-BA/Petrolina-PE. No segundo momento, exggda analise revelando as dimensdes
constituintes do empreendedorismo internacionagjoLdepois, apresenta-se a analise inter-
dimensional do empreendedorismo internacional, @ssam, finalizar com a proposta tedrica
doframeworkde ElI.

Assim sendo, a primeira etapa busca alcancar gspdioneiros objetivos especificos:
(I) Analisar as fases e os eventos marcantes go ldo processo de internacionalizacao e (ll)
Investigar a influéncia do contexto no processo imkernacionalizagdo das empresas
pesquisadas. Enquanto que a segunda etapa se@témero objetivo: (ll)Verificar quais
dimensdes constituem o empreendedorismo interraciénterceira etapa atende ao quarto
objetivo: (IV) Analisar a existéncia de relacdedreras dimensdes do empreendedorismo
internacional. Para finalizar, na Gltima etapa s@néa-se érameworkanalitico que atende ao
objetivo geral desta pesquisa.

4.1 Processo de internacionalizacdo das empresas

investigadas

Nesta secdo, os casos em estudo sao apresemdnidualmente fundamentando-se
na concepcao tedrica de processo de Van de VeR)(@#9@specialmente de Melin (1992), em

qgue eventos marcantes consubstanciam fases degoode internacionalizagéo.
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4.1.1 Contexto, fases e eventos do processo derimeionalizacéo

Inicia-se a explanacédo pela apresentacéo do dortiestorico do polo exportador para
em seguida, individualmente, expor as fases e eseque compdem O processo de

internacionalizacdo das empresas analisadas.

4.1.1.1 Polo Mossoré-RN/Icapui-CE

A compreenséo historico-contextual da producadrutas para exportacdo do Polo
Mossoré-RN/Icapui-CE é essencial na investigacdAgitecola Famosa e da Agro Meldo. A
agricultura irrigada da regido semiarida cearemdignpar relaciona-se as atividades da
empresa Mossord Agroindustrial S/A — MAISA, com gmedade de 20.202 hectares,
fundada em 6 de abril de 1968 (NUNES, 2009; ROC2085). O crescimento da producao e
exportacao de frutas tropicais da MAISA, com dastagara o meldo, atraiu produtores dos
mais diversos portes e origens para Mossoré-RNU-Rd$, Barauna-RN e municipios
vizinhos do Ceara.

Na década de 1970, a Fazenda S&o Jo&o e nosCaroBr8ticultura do Nordeste Ltda
(FRUNORTE), de 10.920 hectares entraram no segmesta ultima, com influéncia de
politicas regionais para implantar o Projeto Babhgu (NUNES, 2009). Sem méo-de-obra
local especializada e diante da demanda, as fidmagande porte contratavam profissionais
de outros Estados e paises (Ex: japoneses e isas)e (Entrevistado-RNeCE_5, 5:4;
Entrevistado-RNeCE_9, 7:56).

O periodo auge da exportacdo de meldo ocorreuéoadd de 1980, influenciado
principalmente pelas caracteristicas da localidaeepossui periodo longo de estiagem e area
livre de mosca branca. Esses fatores sdo deterteghgrara a qualidade do produto e
aceitacdo de mercados exigentes como 0 europeaglaménte o inglés. Com esforco do
SEBRAE-RN, COEX e parceiros, o meldo estd, no ptesgreste a conquistar o selo de
Indicacdo de Procedéncia, que agregara mais valoecenhecimento institucional da
qualidade da fruta produzida na regido (EntrevisRtNeCE_9, 7:25).

O semiarido tem uma longa temporada sem chuvagpmonando o ajustamento do
plantio do meldo de acordo com a demanda, desdénajaeirrigacdo. Honduras, México,
Costa Rica e Espanha sédo as principais nacdesaqeetem com o meldo brasileiro. A

janela de producéo, periodo que nenhum produt@rnacional disponibiliza a fruta, é
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determinante para que o Brasil abasteca o merdaBlalgexplica o Entrevistado-RNeCE_9
(7:30):

Olhe, nés estamos numa janela que é impar. Eueméio tmedo de dizer.
Entre quinze de setembro, segunda quinzena de lmetemté primeira

quinzena de janeiro; 0 mundo se quiser comer médio,que ser atraves
daqui. E dificil porque como o meldo tem mais déoQfe agua, entdo s&o
frutas tropicais que sdo consumidas em épocas eplard sua maior
guantidade [...].

O cultivo do melédo possui algumas particularidacte®o a produtividade da terra e
tempo necessério para maturacdo. No principio, gende tecnologias sustentaveis, 0s
produtores mudavam o local de plantacdo na bustardes novas que antes proporcionavam
resultado de 2.500 caixas por hectare, enquantoimaeterra ja utilizada rendia 1.800 caixas
por hectare (Entrevistado-RNeCE_5, 5:32; 5:33).akhente, essa ndo € mais uma acao
comum, as praticas sustentdveis na agriculturaliviatm por mais tempo a fertilidade do
terreno.

O periodo entre a germinacao da semente e o @stdgguado da fruta para consumo
€ de 60 dias, 0 que exige muita dedicacdo, con&oiavestimentos concentrados. O
Entrevistado-RNeCE_9 (7:53) relata que: “PorqueAmé o seguinte: meldo é o dia-a-dia. E
um ciclo muito rapido. Se vocé néo tiver cuidaadesto, rapido também é sua queda”.

Esclarecidos os aspectos técnicos peculiares idalaale, retoma-se a descricao
histérica que influenciou as acdes estratégicasedgmesas analisadas. Com o Plano Real,
instituido em 1994, e com o governo de Fernandoritiem Cardoso em 1995, a moeda
brasileira obteve paridade com o ddélar de um para(@REMAUD; VASCONCELLOS;
TONEDO, 2004). Nesse contexto, uma parcela sigiifia dos produtores de melédo, que
tinha o valor cambial como principal fator positipara elevados ganhos, entrou em crise. As
lideres de mercado, MAISA e Fazenda Sao Jodo, idadas e descapitalizadas, se uniram e
passaram a producdo para as familias com o objdéveliminar os custos de cultivo. Na
tentativa de apoiar a agricultura familiar, o goxerpresentou alguns incentivos, como
explica Nunes (2009, p. 178):

[...] o Estado através do INCRA-RN financiou seod de assisténcia
técnica com o Projeto LUMIAR e, por meio de um doocom organizagdes
publicas e privadas passou a contratar equipedcticds, a maior parte de
ONG’s, para a sua execucdo. O LUMIAR foi reforcaeda politica de

capacitacdo e aplicacdo de metodologias de desgmeoito local com

recursos financeiros do FAT/SINE-RN. Na verdadeEstado pretendia
construir uma estrutura capaz de resolver defi@énae producéo,
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infraestrutura e comercializacdo, além de intradieinologias, capacitar e
estimular a organizacéo. E para superar a defici@reccapital financeiro, a
estratégia se tornou possivel através da integexté® as empresas MAISA
e Fazenda Sao Jodo e os assentamentos de Baraiina, fmyanciamento

por parte do PROCERA e do PRONAF, e o investimatdoestrutura

(sistemas de irrigacdo, unidades de beneficiamamtilho etc.) financiado

a fundo perdido pelo Banco Mundial através dassaddePAPP/IICA.

Nesse tempo, a estrutura organizacional da MAFRR&enda S&o Jodo e FRUNORTE
foi reduzida, assim, disponibilizando ao mercadedios funcionarios capacitados. Alguns
engenheiros agronomos, que trabalharam nessas sampradquiriram fazendas para
empreender naquilo que ja sabiam fazer, planta@on@ntrevistado-RNeCE_1, 1:1). Essas
trés grandes empresas serviram de escola parasmio® profissionais que trabalham,
atualmente, na fruticultura irrigada.

Além da presenca dos novos entrantes de pequete paivalidade da industria se
eleva com a chegada de multinacionais, como a Naebel Monte, em 1997 e 1998,
respectivamente. Gestores de pequenas e meédiassampformam a Associacdo dos
Produtores e Exportadores de Frutas Tropicais dddste (PROFRUTAS) para monitorar a
mosca branca, manter a zona livre de pragas egaesenta-los na defesa de seus interesses.
Apo6s alguns anos, a associacao foi extinta e smi@emité de Fitossanidade do Rio Grande
do Norte (COEX) que mais recentemente, alterounaemalatura para Comité Executivo de
Fruticultura do Rio Grande do Norte — COEX (Entséatilo-RNeCE_9, 5:7).

O apoio governamental e as transformacfes naarawit a faléncia das trés
exportadoras de meldo veteranas. Em 2002, a MAM&A@EOU 0 encerramento, em seguida,
a Fazenda Séo Jodo e a FRUNORTE, no ano de 2@03,d& outros empreendimentos do
setor. Entre as causas, nao € possivel apontaiifatm, como explicado por Rocha (2009, p.
160): “[...] foram inumeros, desde sucessivos FaBoondmicos, altos juros, ingeréncia
administrativa, inadequacéo as exigéncias do Meraabsvalorizacdo do dolar americano em
relacdo ao real do Brasil, paridade do valor dardéb real (1:1) [...]".

Nesse momento, intensifica-se a exigéncia pofficagdes internacionais por parte
dos importadores e supermercados para garantig@asga dos produtos natura aos
consumidores. O GlobalgaRIF, Tesco, BRC, APHIS e HAACCP sdo algumas das
certificagdes exigidas no mercado que podem seraidas no quadro 17 a sequir.

A certificacdo exige dos produtores altos investitog e mais dedicacdo. O mercado
cria de certo modo barreiras e dificuldades, fagaecwm que apenas um grupo seleto possa
participar das negociagdes internacionais.
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Quadro 17 — Alguns tipos de certificacdes para pradosin natura

Certificacfes internacionais
APHIS BRC Globalgap Codex Alimentarius PIF (-'E'ﬁé;)
Significado '(Ag?s: E;r:eF)Gap Constitui-se por:
Animal P Hazard Analisys and
Retailers " .
and Producers Critical Control Points
Plant British Retail | Working Group). (HACC_P) ou Analise | Programa| Tesco
Health ) N de Perigos Pontos Integrado | Natures
. | Consortium | Desde 2007 é: The ... !
Inspecti . 1 Criticos de Controle | Frutas Choice
Global Partnership
on (APPCC) e Boas
; for Good - o
Service . Préticas de Fabricacap
Agricultural
X (BPF)
Practice
Exigida por Grandes
cadeias de Tesco
Estados x . : .
. supermerca- | Unido Européia Internacional Brasil | Inglater
Unidos
dos na ra
Inglaterra
Especifico Estabelece og
para requisitos a
empresas que
Plantas produzem Frutas e
e itens de Produtosn natura | Alimentos Frutas vege-
Animais | Mareas tais
proprias e frescos
fornecem
produtos
criticos

Fonte: Elaborac&o da autora com base em Dorr & G2009) e TUV Rheinland no Brasil (2012)

Subsequentemente, os exportadores de meldo vivamcia crise internacional de
2008. De inicio parecia um acontecimento isolagolrendo uma nacgéo especifica, mas,
Farhi et al. (2009, p. 135) esclarecem que: “Aecfisanceira internacional, originada em
meados de 2007 no mercado norte-americano de bgsotee alto riscas(ibprime, adquiriu
proporgdes tais que acabou por se transformar, agéencia do banco de investimentos
Lehman Brothers, numa crise sistémica”. Os desdudméos influenciaram organizacbes de
paises desenvolvidos e emergentes, para os predutermeldo, a retragédo e falta de capital
dos compradores estrangeiros afetaram a comeegjabize como consequéncia, direcionaram
uma fracdo da producdo ao mercado interno (EnteeddsRNeCE_9, 7:45). Com mais poder
de compra, o mercado doméstico passa a ser umiaopade.

Os compradores internacionais que se mantém atioosam-se mais exigentes. A
demanda por frutas menores com elevado brix (temraducar) aumenta afetando
negativamente a produtividade das fazendas, dagla@ interesses antagonicos, conforme
relata o Entrevistado-RNeCE_31, (28:59):
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Ai vocé tem, vocé se acha na seguinte situacaoerlgue forcar a planta a
dar um calibre muito pequeno, pode ser o aumentuideero de plantas, se
pde menos adubo se irriga menos, vocé tem mendsitpyidade mas vocé

tem frutas de menor calibre, pra poder atenderreade. Entdo o mercado
de exceg¢do, como o mercado europeu, em geral oadweringlés

principalmente, os mercadistas estdo forcando eadamais. Porque o
cliente antigamente que tinha mais dinheiro praagase comprava uma
peca grande um meldo grande, pagava mais, hojearamais capitalizado
tem que comparar um fruto menor e mais baratopraédransporte e tudo
mais e tal. Entéo voltando a pergunta, essas eagpdeshoje estao tentando.

O conjunto de varios fatores é mais um filtro égrecom que de pequenas as grandes
fazendas de melédo encerrassem as atividades agtieoh 2009, sendo que a Nolem e a Del
Monte fizeram parte desse grupo. Por um lado, mdémilias ficaram desempregadas, por
outro, as multinacionais abriram espaco e opordad para as que continuavam com a
producao de frutas.

A apresentacdo do contexto e dos principais atguesfizeram parte ou estdo na
regido € fundamental para compreender as relac@sdobramentos de suas acdes nas
decisbes estratégicas da Agricola Famosa e Agradyledmpresas do polo Mossoré-
RN/Icapui-CE. Sendo assim, apds historiar breveenesifprincipais fatores que demarcam a

fruticultura irrigada do semiarido cearence-potigpassa-se para a analise dos casos.

4.1.1.1.1 Agricola Famosa-CE

A Agricola Famosa € a maior exportadora intermetide meldo, com registro fiscal
no municipio de Icapui-CE e produtora em 20.807%anes. Atualmente, a empresa possui
cinco fazendas préprias, com total de 14.999 hestaroito arrendadas com 5.808 hectares
(AGRICOLA FAMOSA, 2012).

Trata-se de umborn global(RENNIE, 1993) fundada para exportar meldo, em 1995
Esse posicionamento estratégico foi herdado pgar@ncia adquirida por um dos sécios-
fundadores no tempo que geria s@aing company

O processo de internacionalizacdo da Agricola Banestd demarcado em quatro
fases com treze eventos. A primeira se constituiti@s eventos marcantes (AF-Evento 1,
AF-Evento 2; AF-Evento 3), assim como a segundafA&énto 4; AF-Evento 5; AF-Evento
6), a terceira possui quatro (AF-Evento 7; AF-EweBit AF-Evento 9; AF-Evento 10), sendo
a Ultima representada por trés deles (AF-Event®FiEvento 12; AF-Evento 13) (ver figura
7).
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A figura 7, elaborada com apoio do programa ATLASevela os 13 eventos
marcantes e suas relagcées. Para melhor compreelasamagem, um dos eventos foi
selecionado, assim, explica-se os termos da c&AFa— Evento 13 — Organizacdo para
abertura de capital (2012) {12-5}". A sigla “AF"giifica Agricola Famosa, “Evento 13" tem
relagcdo com a ordem de acontecimentos marcan@spi@sa, “Organizacdo para abertura de
capital” € a descricdo sucinta do ocorrido, “(20)p periodo de realizagdo do evento, por
fim “{12-5}" em que “12” retrata a quantidade desthos citados nas entrevistas sobre o
assunto e “5” mostra 0 numero de relagcbes queeg@ah possui com outras categorias e
memorandos.

As setas com flexas duplas fazem a conexao esti@sas ¢ode family e os eventos
(code que as compdem, nelas ndo € possivel incluirdesg o tipo de link, apenas se indica
a existéncias de relacdo, 0 mesmo ocorre com oraanos ihemo} e as citacbegj(iotes.

As setas entre os eventos sao de dois tipos, a Sabtecedente” que exprime uma relagéo
de sequéncia entre os eventos e “is cause of’Ugacde), mostra 0 evento que causa outro.
Ressalta-se que osemos (memorandos) ecomments (comentarios), ambos resursos do
ATLAS.ti, foram omitidos, na figura 7, assim comanaior parte dos trechos citados pelos
respondentes devido a limitagdo gréfica. Essa was@o deve ser considerada para todas as

figuras originadas do programa apresentadas ao ldesfe capitulo.

Figura 7 — Processo de internacionalizacdo da Agdta Famosa (1995-2012)

(I AF-Fase2 | [ AF -Fase3 ) [EAF -Faset )
78 AF - Evento 1 - PR
Aquisigio da Fazenda = A A Adax TN
Cajazeiras (1995) {28-8} > iy 2 e ;
ansefede o ’ "-.
{ | [RXAF - Evento 13 -
78 AF - Evento 2 - Reflexos ! Organizagio para
negativos da economia abertura de capital (2012)
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A sequir, as fases séo apresentadas considergrattodo entre 1995 e 2012.

4.1.1.1.1.1 Fase 1 — Iniciacdo na producao desfi(11895-2001)

Na fase 1 do processo de internacionalizacdo dacdlg Famosa, trés eventos

ocorreram no periodo de concepc¢ao da firma, aigdaisla Fazenda Cajazeiras (Evento 1),

os reflexos negativos da economia (Evento 2) entbzafavoravel as exportacdes (Evento 3).

Na figura 8, sdo demonstrados alguns relatos divevestados e as interligacées entre os

eventos e as condi¢cdes contextuais expressas por @ontexto_".

Figura 8 — Primeira fase do processo de internaciatizacdo da Agricola Famosa (1995-

2001)
%3 AF - Fase 1
H AF -
Contexto_concorréncia P A ™l
acirrada £ i 3

Y8 AF - Evento 1 -

v

e % AF - Evento 2 - Reflexos
Aquisicio da Fazenda ._.an:ecede negativos da economia n__.mecede
Cajazeiras (1995) {28-8} (1997-1998) {11-9}~

o 4
+ h'S ¥ ."I ‘-
| ! i
i # AF - Contexto_Plano 'I,I
| Real |
v }
JII 1|
[2:61] i \
Foi por acaso. Na verdade ® AF - Contexto_cambio Il'-.
fol por acaso. desfavoravel v

Nio teve planejamento. Eles
nio planejaram, eles nio
queriam vir pra Mossord pra
comprar fazenda. Isso nunca
foi por objetivo.

[7:45]
Nos tivemos uma crise
muito grande.

s

4 AF - Contexto_cimbio
favordvel

)

4

f
Y r

favordvel as exportacdes

%8 AF - Evento 3 - Cimbio
(2000) {3-T}~

‘
v

[9:49]

E aiquando a gente viu essa
possibilidade da parte
cambial favorecer a
exportacdo. a gente
comegou entdo a ter a
oportunidade de crescimento
que até entdo, o mercado
brasileiro era ainda muito
pequeno, nio tinha uma
demanda como tem hoje.

Fonte: Elaboracéo da autora com ATLAS.ti (2012)

Em 1981, aos 17 anos, o Entrevistado-RNeCE_15umotrabalho e inicia as

atividades laborais com apoio de um conhecidoaitali Nascido em Sdo Paulo com

descendéncia italiana, ndo demorou muito para emjogmpreendedor conhecer a dinamica

da operacdo e negociacdo da CEASA-SP. Ele expligartecipacdo do amigo italiano na

iniciacdo da sua carreira com o0 comercio exterior:
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Ai ele falou: ‘N&o cara, eu quero que vocé comgsae frutas pra mim, eu
guero que vocé re-embale pra mim nessas caixasnden@a mim via
aérea’. Ai, eu nao tinha dinheiro, ele me deu dai na época, me
adiantou. Com isso, comecei a comprar. Aluguei apégzinho, eu mesmo
comprava, eu mesmo transportava, eu mesmo, comda dp pidozada la
re-embalava, colocava nos pélets. la na época\peEaopos porque ainda
ndo existia Guarulhos e mandava a fruta pro cazaséépoca, o meu telex,
bendito telex, comecou a rodar pela Europa, ergatws, pessoal comprava
fruta. Fiz o meu primeiro contato, comecei na dtalui pra Inglaterra e pra
Holanda. Ali que comecei a ver que o mercado Ingiésum mercado mais
sério com programagdes dos supermercados. Comaceijagar mais pro
mercado inglés que foi sempre a nossa base de doerSampre nesse
sistema do italiano, de mandar o dinheiro paraegufizesse as coisas e dai
eu mandasse a fruta (Entrevistado-RNeCE_15, 13:85).

Esses foram os passos para a formacaadratding companydo Entrevistado-
RNeCE_15. O sistema de adiantamento dos importadd@e apenas colaborava nas suas
transacoes, como era repassado aos produtorefinaaciar a producao de frutas.

Dentre os negocios deading, o Entrevistado-RNeCE_15 com capital do importador
inglés financiou parte da producdo de meldo do esdpio de Mossoré que entrou em
faléncia, em 1994. O Plano Real desencadeou a ipimase dos produtores do fruto,
desestruturando a industria do meldo da regidessentempo, o Entrevistado-RNeCE_11
advogava parataading companySem produto e recursos financeiros para devolegre lhe
foi adiantado, o produtor de meldo entregou a Fdzé&ajazeiras quitando assim a divida.
Consequentemente, o advogado contratado tambénisgwa&creceber seus honorarios,
descapitalizado o Entrevistado-RNeCE_15 propdeainioma sociedade ao Entrevistado-
RNeCE_11 como forma de pagamento. Surge a Agr{Cajazeira que em seguida torna-se
Agricola Famosa, com o0s dois soOcios e 25 trabatkadma primeira safra (Entrevistado-
RNeCE_15, 13:14; 13:17). Ressalta-se que o surgimgm empresa aconteceu de forma
pouco ortodoxa, mas, desde o principio, o propd@kitosécios voltava-se para a exportacao.

Os primeiros clientes da producédo de 13 hectasesndldo eram da Argentina,
Inglaterra, Holanda e do mercado interno, contdéosarteira de clientes tflading company
(Entrevistado-RNeCE_2, 2:21). As redes de relacimmdos e conhecimento de mercado
fizeram diferenca na entrada do meldo nesses paésedtados que estdo em consonancia
com Johanson e Vahlne (2009) e Oviatt e McDoud0%a). Embora, conhecessem a
dindmica comercial, os socios ndo tinh&mow howna producdo agricola e precisaram
também enfrentar outros fatores criticos, como iexpb Entrevistado-RNeCE_10 (8:34):
“Assim, 0 que a gente escuta € que no comeco daesmpealmente foi bem dificil. Bem

dificil. O financeiro ndo era bom, n&o tinha muigurso, eles ndo conseguiam desenvolver o
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mercado. I1sso no comecgo foi bem complicado”. Naakmpetitiva, 0 cenario ndo era dos
mais favoraveis, a MAISA, FRUNORTE e Fazenda S&wm Joeravam o mercado e atuavam
com apoio financeiro de bancos e projetos governtaise

Em 1997, os reflexos negativos do novo plano emic brasileiro, em especial o
cambio desfavoravel que inviabilizou as exportacéesmn sentidos por todos da industria do
mel&o, independente do porte e tempo de atividadeercado interno néo tinha capacidade
de absorcédo da fruta de melhor qualidade devideaam poder aquisitivo dos consumidores
(Entrevistado-RNeCE_11, 9:47).

Em situacdo critica, a MAISA e a Fazenda Sdo Jo@@ram um movimento de
repasse da producgédo para as familias da regido B$.JRO009) e para as empresas de menor
porte, com objetivo de reduzir o custo e honraaa@sdos com os importadores. Tal contexto,
comprometia o desenvolvimento da Agricola Famasaljea um dos socios-fundadores: “O
poder econ6mico, o0 poder aquisitivo era baixo, @négente tinha uma limitacdo muito
grande de mercado. Nao podia exportar porque rémlizava pelo cambio. E o mercado
interno ndo tinha o poder aquisitivo que tem. Enis&n reprimia um pouco o0 crescimento”
(Entrevistado-RNeCE_11, 9:50). Embora nado estivesse condicdes favoraveis,
diferentemente dos maiores concorrentes que tintiaidas em délar, a Agricola Famosa
(AF) ndo possuia compromissos com o mercado irdienmal, precisou apenas recusar alguns
adiantamentos dos clientes e passou parte da @ogaca o0 mercado nacional.

Mais dificuldades emergiam, as condi¢cdes climatichficultaram o plantio da
Agricola Famosa. O Entrevistado-RNeCE_15 (13:68ycve:

Foi dificil também. Quando eu vim pra c4 h4 13 aatoss, estamos falando
de 98, 99, de fato a gente tinha tomado uma chueagente tinha perdido
tudo. E diferente da nossa concorréncia que vinkigargente pra ca abria a
fazenda, quebrava e ia embora e largava o fumq kqgava o prejuizo.

Diferente deles, eu me transferi pra c&, vim mprarcé. O outro sécio tinha
morado aqui uma época, voltou a morar depois ctamdia. Entdo, a gente
veio e encarou mesmo, veio pra ca dormir dentfazienda.

A dedicacdo dos socios, com todos os atropelo$icelldades de inicio, colaborou
para que a empresa se mantivesse ativa no megumiesenca constante do empreendedor é
uma das caracteristicas do empreendedorismo oldsemaaempresa (FILION, 1999). Apenas
em 2000, o cambio favoreceu as exportacfes e fomentrescimento da Agricola Famosa.
Presentes na firma e sem endividamentos banc&rsoslirigentes puderam explorar essa

oportunidade que foi crucial para demarcar e firprasenca no comércio internacional de
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frutas. Para os dirigentes, essa oportunidadeliziabio crescimento (HONORIO, 2008) e a
consolidacéo da internacionalizacdo (ROSSI, 2008).

O Entrevistado-RNeCE_11 (9:5) define essa épdeatdb, isSso reprimia um pouco o
crescimento. Entdo, o primeiro grande passo achdajesse, foi a gente conseguir viabilizar
a exportacdo através da desvalorizacdo do RealteBese na tabela 6 que entre 2000 e
2001, a quantidade de meldo exportada passou @6 Ba&a 9.000 toneladas, conseguindo

assim, ultrapassar o dobro da comercializacdo@axderior.

Tabela 6 — Volume de frutas comercializadas da Agrdla Famosa (2000-2001)

Ano Mercado Nacional (em toneladas) Exportacéo (etoneladas)
2000 400 3.600
2001 1.000 9.000

Fonte: Agricola Famosa (2012)

Portanto, observa-se que nesta etapa inicial emiemha sido desafiadora para os
empreendedores, a firma se manteve competitiva nfgeraa concorréncia. Esse

posicionamento estratégico viabilizou a sua tragie sucesso na fase seguinte.

4.1.1.1.1.2 Fase 2 — Consolidacao internacion@giacola Famosa (2002-2007)

O declinio das trés empresas (MAISA, FRUNORTE eeRda S&o Jodo) que
lideravam o setor, a contratagcdo de um dos melles@scialistas em producéo de melédo e a
mudanca no canal de distribuicdo do produto, tddEss eventos desta segunda fase foram
positivos para a empresa. A figura 9 ilustra comit@gdes dos entrevistados esses momentos

do processo de internacionalizagao.
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Figura 9 — Segunda fase do processo de internacidizacdo da Agricola Famosa (2002-
2007)

# AF - Contexto_Plano
Real

A
v

€3 AF - Fase 2

- A .,

'

A

Joio e FRUNORTE
(2002 e 2003) {10-8}

% AF - Evento 4 - Faléncia
MAISA, Fazenda Sio

antecede

% AF - Evento 5 -

T}~

Contratacio agronomo
especializado (2002) {8-

%% AF - Evento 6 - Mudanca

antecede na distribuicio (2005-

3
v

4
r

||:§[? 49]

B3 2133

Enfim. quebraram virias
empresas que tinham
exportagio.

Entdo ele fechou a cadeia de
produgio toda. Ele sabia que
a qualidade tinha que ser
desde o plantio até a
entrega.

Ele é um cara que é muito
detalhista. Ele presa demais

2007) {8-8}
P
- %
Ta ¥ \
#AF-
Contexto_crescimento
da demanda 1
| [2:137]

Em 2006, ainda tinha navio
porio Break Boat e navios
contéineres. Mas a primeira

pela qualidade. A qualidade
do meldo pra ele € singular.
Ele nio mede esforgos. ele
nio polpa investimentos
para melhorar a qualidade
do melio.

safra completa foi em 2007.

Fonte: Elaboracéo da autora com ATLAS.ti (2012)

Distintas da Agricola Famosa, concorrentes queatam a decisdo de obter
financiamentos, ainda ndo haviam se recuperadoreftexos do Plano Real e sentiam o
aumento da concorréncia internacional. O cambiorfaxel as exportacdes ndo estava sendo
suficiente para ajuda-las a se erguer, assim, aSMAFazenda S&o Jodo e FRUNORTE
declaram faléncia, entre 2002 e 2003.

A visdo negativa dos compradores internacionais i de seus piores
desdobramentos para a industria. De acordo comti@istado-RNeCE_2 (2:132): “Que
guando elas quebraram, elas drenaram muitos fatloex® deixaram muitas dividas |a fora.
O Brasil ficou muito mal visto. Porque eram as donasores empresas”. Os clientes ficaram
receosos de fazer adiantamentos financeiros de, sdificultando as negociacdes dos
produtores que permaneceram na atividade.

Na contra-mao dos acontecimentos, a Agricola Fanapsoveitou para expandir o
negocio e fortalecer a imagem da empresa. Pararevistado-RNeCE_11 (9:6) foi muito

importante:

Depois, assim, outro fator marcante que teve éaguessa concorréncia
naquela época ainda no final, no comeco do ano, 2000resas grandes que
estavam altamente endividadas e que paralisarapnodsicbes, empresas
como a Sao Jodo, Frunorte, MAISA, sdo grandes eaprque €, muito
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alavancada, altamente endividada e juros altospogaé eles acabaram
paralisando e a gente foi ocupando esse espaco.

Aproveitando a onda favoravel de crescimento, wslddores contratam um dos
engenheiros agronomos mais renomados da regidonquduturo torna-se socio. O
profissional detinha larga experiéncia e trabalhae MAISA. Os empreendedores
apresentaram nitida competéncia para desenvolearsies, inclusive humanos, resultados
semelhantes foram encontrados por Ribeiro e Pimé@e9). A aquisicdo do especialista
possibilitou a diversificacdo com a producédo ddedmdes de meldo, a insercdo de novas

tecnologias e melhoria na qualidade. O gerente aoaheevela que:

[...] € uma peca chave, é um cara que deve s@ocitalito na histéria do
sucesso da Agricola! Porque tem uma técnica. Elesa&em uma técnica,
mas como ele estuda muito e ele tem uma experi@ecigroducdo muito
grande, ele conseguiu melhorar os mecanismos dieigio, mas muito. Eu
te dou um exemplo: ele foi o primeiro cara da indd@isle meldo a trazer
mulch O que énulchin@ Sao aqueles plasticos que vocé coloca nos meldes,
na producdo que protege o0 meldo contra ervas liEg)inque sao
competidores normais delas, competidores natuPaistege o sistema de
irrigacdo e protege a terra. Ela deixa a terra ificedla. Com isso, tua
producdo sobe mais de 20%. Vocé economiza muito mesticida, alias,
com inseticida, porque vocé nao tem que matar \ass @taninhas, e vocé
tem uma qualidade de fruta muito alta. Entdo, smdlogias que ele
comegou a trazer. Que ele ja pesquisava isso neaé&ie MAISA, que
mudaram realmente (Entrevistado-RNeCE_2, 2:67).

De posse da técnica, a sustentacdo para expamssdea epreparada, assim, a

diversificacao foi iniciada. O Entrevistado-RNeCE (2:12) explica como aconteceu:

N&o, a gente comecou 0 meldo amarelo basicamerges@® o meldo
amarelo. E depois disso, depois disso de uns guasanos de producédo de
meldo amarelo, nds comecamos a investir em outrdsdades de meldo, o
galia, cantaloupe, pele de sapo [...].

O fornecimento de mais variedades conduziu ao atoréas vendas para o Brasil e
mercado internacional. Na tabela 7, percebe-senquespaco de cinco anos, houve um salto,

a quantidade de melédo exportada passou de 13.506@&00 toneladas.



112

Tabela 7 — Volume de frutas comercializadas da Agrola Famosa (2002-2007)

Ano Mercado Nacional (em toneladas) Exportacéo (etoneladas)
2002 1.500 13.500
2003 2.300 20.700
2004 3.000 27.000
2005 4.500 40.500
2006 9.000 56.000
2007 9.100 60.900

Fonte: Agricola Famosa (2012)

Esse cenario exigiu da empresa adequacao e ajastistribuicdo. Em 2005, um dos
sécio-fundadores que atua na area comercial mudoodo de transportar o produto, que até
entdo, acontecia via navios porbes. A Agricola Fsmioicia o escoamento no Porto do

Pecém (Ceard) se esforcando para trabalhar apemasonitéiner, explica o gestor comercial:

E ele (s6cio-fundador) mudou, ele mudou a formésta@ como meloeiro,

como produtor de meldo ver as coisas, como eleegolsexportar. Porque
com um contéiner vocé tem muito mais mobilidadeévé mais flexivel.

Porque vocé nao precisa mandar um navio todo prdestino. Vocé pode
mandar trés pra ca pra Holanda, quinze pra Ingéatdez pra Franca, vinte
pra Espanha. E essa parte logistica [...]. Ou glaga muito custo, ou ela
pode salvar muito custo (Entrevistado-RNeCE_2,)2:67

Para fechar o ciclo, houve investimentos e reesagdo no setor comercial. Mais
profissionais foram contratados para separar o rtigpanto de logistica do comercial
ajustando a estrutura a demanda. Resultado sertefioatambém alcancado na pesquisa de
Rossi (2008) realizada numa industria alimentieia, Minas Gerais. A adaptacdo pode
acontecer em diferentes esferas, nesse caso @speeffvolveu a estrutura organizacional

que precisa estar alinhada a comercializacao etemal.

4.1.1.1.1.3 Fase 3 — Ambiente externo adverso (2008)

A terceira fase se inicia com a crise financega2@08, que influencia o término das
operacdes de duas produtoras multinacionais (Nel®ual Monte) da regido e finaliza com a
diversificacdo e inclusdo de mais trés socios ndcAta Famosa. Embora seja um intervalo
curto com apenas dois anos, esta demarcado porogesentos importantes para o

fortalecimento da internacionalizacéo (ver figL@.
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Figura 10 — Terceira fase do processo de internacializacao da Agricola Famosa (2008-
2009)
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Fonte: Elaboracéo da autora com ATLAS.ti (2012)

A crise de 2008 conduziu as principais poténciam@&amicas, a exemplo dos Estados
Unidos e Europa, a experienciar uma das dificulgldof@nceiras mais dificeis dos ultimos
tempos. A restricdo de capital dos paises desedwesifoi sentida na maioria dos paises
emergentes, como o Brasil. Na expectativa de reaameelamentos dos acordos, a Agricola
Famosa reduziu significativamente o quadro de @m@mios, relata o Entrevistado-
RNeCE_10 (8:3): “Eu acho que a Agricola na époghatitrés mil funcionarios, o que a
maioria era o pessoal de campo. Entédo, o pessaandpgo foi altamente reduzido. Altamente
reduzido. Se tinha dois e quinhentos, acho querdibif®ram posto pra fora”.

Algumas ac¢fes anteriores a crise deram suportadaram a empresa a ultrapassar
esse periodo. Por ter a maior parte da clientelaunapa, desde 2007, prospectava-se novos
compradores de outros lugares, essa atitude nmstra empreendedor inovou ao entrar em
novos mercados (SCHUMPETER, 1988). Além dissorooatovimento positivo foi que
antes da crise de 2008, um dos soécios finalizomnexggciagbes com os importadores
americanos, antecipando-se e evitando possiveiepnas para a empresa.

Os dirigentes ndo apenas demitiram funcionariog paduzir os passivos como

também procuraram posicionar o setor comercial admd flexivel, para ndo perder por
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completo os destinos dos frutos produzidos e ammiaquantidade de clientes. O
Entrevistado-RNeCE_2 (2:87) revela que:

Vocé tinha que ter um plano de comercial muitoefoniuito adaptavel pra
poder sair desse paradigma. [...]. Mas vocé tinfeasgr muito audacioso e
muito flexivel pra poder entrar. Entdo 2007, 2068es planos ja estavam
em andamento.
O ambiente turbulento ndo foi capaz de reprimgre@scimento das exportacbes da
empresa. O habito europeu de comer frutas diarimin um dos fatores favoraveis
(Entrevistado-RNeCE_2, 2:90), assim o volume eqoartdo meldo mantinha-se crescente,

ano a ano, 2008 e 2009 néo foram diferentes (beiaa).

Tabela 8 — Volume de frutas comercializadas da Agrola Famosa (2008-2009)

Ano Mercado Nacional (em toneladas) Exportacéo (etoneladas)
2008 12.500 67.500
2009 13.700 90.300

Fonte: Agricola Famosa (2012)

Como ja mencionado, em 2009, as multinacionaieia Del Monte ndo suportaram
a crise e fecharam as unidades que possuiam @ regento decisivo para o crescimento da
Agricola Famosa. Mais uma vez, a credibilidadedoflada e a desconfianca dos clientes
exigia esfor¢cos para conquistar o crédito do setelineia esse momento o Entrevistado-
RNeCE_2 (2:90): “Mas foi todo um trabalho de mairiggtliderado pela Agricola. Visitas a
supermercados, visitas a cliente final, visitampdrtadores. Trouxemos 0s caras pra cd”. O
trabalho para mudar a imagem da regido rendeutadsulprincipalmente, na conquista dos
antigos clientes da Nolem e Del Monte.

A estrutura fisica desses empreendimentos fickmsacmas os empreendedores da
Agricola Famosa tentaram aproveitar a oportunidaatéude tipica do empreendedor
internacional (JONES; COVIELLO; TANG, 2011). O dente, Entrevistado-RNeCE_15
(13:34), exprime o0 passo que dera: “Pelos meusatwsitna Europa, a gente conseguiu
costurar o arrendamento da Nolem que agora a gstdecomprando essa fazenda. Entao,
esse, vamos dizer, 2008 foi um momento muito ingmbet para 0 NOSSO crescimento”.

A Agricola Famosa se movimentou rapidamente patgpar os espacos deixados
pelas empresas fechadas, enquanto que a concarfiéndi atras. O Entrevistado-RNeCE_15

(13:36) entende que isso n&o aconteceu por acaso:
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A verdade é que a gente também durante esses,dsdo®s, antes disso, a
gente sempre investiu na empresa, a gente nurcé, qide a gente ganhasse
muito, mas, 0 que a gente ganhava e mesmo seargenganhasse, a gente
comprava mais terra, comprava, construia packimggacdo. Entdo, eu
costumo dizer que na guerra quem ganha ndo é o foréés € o mais
organizado e a gente estava mais organizado. Egtéamdo deu essa,
comecgou a quebrar, a gente tinha terra, tinha pgckinha infraestrutura,
podia produzir, entéo.

Ampliada a estrutura gool de clientes, a diversificacao foi a proOxima etassim, a
Agricola Famosa passou a produzir hortalicas, gpdixe, atuar no setor de transporte e
marmore. Para crescer, 0s gestores implementaestiaaégia de diversificacdo (BARNEY,
2002). Tentaram produzir uvas, no Vale do Sao Fseocmas o0 projeto ndo vingou. A
empresa adquiriu fazendas para plantar abacaxgneial mamao e banana (Entrevistado-

RNeCE_12, 10:5). Um dos sécios apresenta algunmdagens em diversificar:

[...] fora a parte da producédo agricola, n0s estaimeestindo no peixe, na
tilapia. Hoje esta com 8 mil quilos por semanagatg estd vendendo, mas,
a ideia é chegar até 30 mil, ainda no proximo &também em gado, em
gado, a gente comecou a fazer experimentos aqlindentar o gado com o
resto da cultura do meldo. [...] Parte do meldoajgente vendia, meldo sem
gualidade, que ia pro, vendia a granel, que ianpeacado regional que no
final acabava entrando no mercado, competindo c@eanée com 0 preco
muito baixo. A gente comecou a direcionar issogado. Entdo, ndo soé isso
ajudou a aumentar o preco do meldo porque vogéueatm pouco de melédo
ai do mercado que nao tinha qualidade a preco bai&as, que no fim
atrapalhava o vendedor de meldo. Como vocé comaraeagorda de gado
a um custo muito baixo, esse custo praticamentagé pela producdo do
meldo. A gente comecou ai com uma experiéncia ddncabecas hoje ja
estd com 2.500 e é vamos chegar a 6 mil que éamidape que hoje temos
aqui pra alimentar. E 6 mil cabecas (Entrevistati®®E_11, 9:18).

Embora o pilar principal esteja no setor agricoémhum dos sécios tinha formacgéo na
area. Dentre os fundadores, o Entrevistado-RNeCE atlvogado, mas sempre geriu 0s
agrébnomos, assim como a parte juridica e contabilEmtrevistado-RNeCE_15, com larga
experiéncia em negociacao internacional, lideravadepartamento comercial. Ambos
reconheciam a necessidade de ter na direcdo dsgasiaEm 2009, somada a essa
concepcao, um dos fundadores se afasta por mdéwuBares e ambos tomam a deciséao de
convidar trés engenheiros agrobnomos para partllsaciedade, dois deles eram funcionarios
da empresa e o terceiro possuia relacionamentorcaineom a Agricola Famosa, assim,

cada um dos trés recebeu 7%. O Entrevistado-RNe&CE.3154) explica que:
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A nossa mentalidade mesmo. A gente sempre tevée @esicio, eu e ele, a
gente sempre teve a ideia de que ndés temos queterccEu sou um

comercial, ele é um advogado que gosta de prodeigdgente sempre tinha
que confiar num técnico, num agrénomo, numa pesswdca. E a gente
sempre teve na cabeca que no dia que a gente Emamihara, a gente vai da
a sociedade porque a gente precisava dessa pe&meaatda sociedade.
Entdo, sempre foi assim, no dia que a gente eraoatgente vai d4 essa
sociedade, ndo vamos vender.

O ambiente turbulento de crise proporcionou unsaagertunidades decisivas para a
expansdo da companhia. Com novos clientes e itfua@s mais robusta, os proprietarios se

aliaram a trés engenheiros agrbnomos para fortal@cequipe e solidificar a Agricola
Famosa.

4.1.1.1.1.4 Fase 4 — Novos desafios (2010-2012)

Foco no mercado interno, producao e parceriaxtani@ e organizacao para abertura
de capital sdo os trés eventos da fase contempodinégricola Famosa. Com o ambiente
externo relativamente estavel, as ocorréncias mesaerivam das acdes da companhia para
ampliar a internacionalizacdo. A figura a seguirstta esse periodo de prosperidade
empresarial mediante alguns trechos das falasrdosvestados.
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Figura 11 — Quarta fase do processo de internaciolizacdo da Agricola Famosa (2010-
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Fonte: Elaboracéo da autora com ATLAS.ti (2012)

Desde a crise de 2008, diante da retragdo do demaropeu, o setor da fruticultura
brasileira se direcionou aos compradores doméstiessa tendéncia, a Agricola Famosa
aumentou o percentual para o mercado interno cemasidimente. No ano de 2009, vendeu
13%, ja em 2010 negociou internamente 20% da pémjenquanto que em 2011, aumentou
para 30% do volume total produzido (ver tabeld®) dos fundadores explica que: “Hoje o
mercado interno ja tem uma demanda de 12 meseasahggnte ja esta produzindo bastante
pro mercado interno que representa agora 30% dgio e era 5% até pouco tempo atras”
(Entrevistado-RNeCE_11, 9:16).

Tabela 9 — Volume de frutas comercializadas da Agrdla Famosa (2010-2012)

Ano Mercado Nacional (em toneladas) Exportacéo (etoneladas)
2010 27.000 108.000
2011 60.000 140.000

Fonte: Agricola Famosa (2012)

Isso ndo seria possivel se 0 mercado ndo estivessptivo, com poder aquisitivo

suficiente para comprar. O perfil dos brasileirosdou e o poder de compra se elevou,
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podendo ser evidenciado pelo atual habito em coinsmais frutas de melhor qualidade,
enfatiza o Entrevistado-RNeCE_5 (5:11): “Entdo qdieer, estd aumentando realmente o
poder aquisitivo do brasileiro aumentou bastanteméntou e estd aumentando bastante.
Entdo muita gente comecou a apostar no mercadmanfe.]”. A empresa precisou adaptar-
se ao designar o refugo, antes vendido ao pubkcmonal, a outro destino, motivado pela
mudanca no hébito de compra dos brasileiros. ligmte que os empreendedores tiveram a
habilidade de adaptar a empresa para obter vastagente as mudancas de mercado,
resultado que corrobora a visao de Etemad (2004).

Enquanto que o meldo para exportacdo apenas temetd durante o periodo da
janela de producéo internacional, dentro do pafkenaanda é anual, assim, a ociosidade e o
custo da estrutura organizacional passaram a lsétdal. Por outro lado, o aspecto negativo

esta na flutuacéo do preco da fruta, adverte cezistado-RNeCE_31 (28:66):

Vocé tem que esta bancando esse povo todinho ressaftra, vocé tem que
ter um volume pra justificar essa operacdo. E outreneldo do mercado
interno ele flutua muito o preco, uma hora est®2B8$80, uma hora esta R$
12,00, uma hora esta R$ 10,00, na outra hora &s®80R e sucessivamente.

Para materializar o intento estratégico de fomfraéas durante os 12 meses do ano, a
Agricola Famosa inaugurou uma subsidiaria no Séng@geca), para plantar meldo no
exterior. E um dos modos de entrada que requer enaisivimento e comprometimentos dos
dirigentes, por ter elevado capital investido dimente no empreendimento (ROOT, 1994).
O sdcio expbe que:

Fiz, voltei da Europa, fiz uma parceria com o pabgue ja esta la
produzindo, os espanhdis. E essa questdo da Afeicapor duas razées.
Primeiro porque € assim, nds temos um projetogelict muita consciéncia
gue a Unica forma da gente ter, a gente ja tenafiasforca no mercado,
mas a Unica forma da gente se manter canaiket sharejue a gente tem e
sem desagradar aos supermercados, porque 0s stgEtazendo gostam de
ter um fornecedor que é responsavel por 80 ou ld@i®%rnecimento deles,
né. Entdo, eles querem ter no maximo 20, 30, n&dstado-RNeCE_ 15,
13:38).

Entrar na Africa fez parte do plano de concrefipagla internacionalizacdo da
Agricola Famosa que deseja se estabelecer nosoquaitos do mundo para produzir e
ofertar meldo (Brasil, Africa, Espanha e Américant®a). Mas, sdo muitos os desafios

envolvidos, o gestor comercial apresenta algunssida iniciativa na Africa:
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Outro risco que é sempre constante nas nossadaaldd sdo as pragas.
Mosca minadora, mosca branca, fungos. Sao pragasmumenos de uma
semana, elas podem literalmente acabar com umarkavAconteceu com

uma fazenda nossa no Senegal. A gente perdeudzaéeea da producéo,
por questao de praggntrevistado-RNeCE_2, 2:118).

A instalacdo ocorreu no final de 2011 e parte deegira safra de 2012 ficou
comprometida. Além das pragas, relata o EntrevisRideCE_2 (2:115), a unidade africana
passou por uma intempérie que prejudicou a lavdliedou aqui um exemplo: na Africa
agora, a gente estava la, e teve uma tempestagieideou trés dias de tempestade de areia
gue danificou parte do nosso campo de producdofat@ses naturais, gerenciais e culturais
foram determinantes para que a corporacgéo ficaspeejuizo, no primeiro ano de atividade.
O Entrevistado-RNeCE_3 (3:41) detalha: “L4 eram b@@tares e era um contéiner por
hectare que estava previsto exportar. Desses I@8iceres, s6 fizeram 17. Em tantos meses
gue estavam |4, que era pra ter feito muito maitid; o pessoal 14 ndo soube fazer”.

A subsidiaria na Africa ndo prosperou, levando gridola Famosa a finalizar as
operacoes, detalha o Entrevistado-RNeCE_2 (29:31):

Foi um reverso total. E nés ndo s6 falhamos nae gaddutiva/qualitativa,

mas também na parte social, porque em grande gemessa decisdo de ir
pra Africa, nés tinhamos a ambigdo de desenvolvejetps sociais, de

doacdo de alimentos, de amparo a creches, de angagscolas de

agricultura, de até fazer uma parceria com a ONig, fqi feita, mas l6gico

tudo isso, pra que isso fossem vidvel a parte praje a parte comercial
teria que esta ativa. E isso ndo funcionou, naaggrdsso nao funcionou, e
foi um reverso, uma operacao que nao deu certo.

Ha um escritério no Senegal apenas para dar @ssiistaos procedimentos juridicos e
contabeis de fechamento da unidade produtiva. ®iaeissa experiéncia, os dirigentes
perceberam que o préprio Brasil possui excelendssipilidades de expansao produtiva do

melao:

E dentro do Brasil como tem condicbes, o Brasil teimensdes
continentais, existem locais dentro do Nordeste,at® um pouco até
Sudeste, que tem microclimas totalmente diferemtagqui, e a gente
encontrou algumas regides em Alagoas, em Pernangbngmorte de Minas
gue, estdo no Brasil, quer dizer politicamentejstagamente muito mais
facil para a gente, e em climas, em solos muitdharedio que os africanos
com essa mesma janela, entre margo e maio. Emgéiote comecou, a gente
comegou a esquecer um pouco a Africa e estamoa &gmalizando nessas
unidades que estdo sendo desenvolvidas ja na Agricona € no
Pernambuco na fronteira com Alagoas, que isso énaja, e a outra é no
norte de Minas Gerais (Entrevistado-RNeCE_2, 29:34)
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Mas, para que o plano de expansao internaciomiincasse, os dirigentes sairam em
busca de novas parcerias que estdo em andameattepaontos produtivos e receptores de
meldo em Honduras e na Espanha. Nos dois paisesenéfetivou nenhum acordo, ambos

estdo no estagio de negociacdo. O sécio-fundagioinex a situacao:

Na América Central, eu estou fazendo uma parcarigente esta fazendo
uma parceria com produtores que ja produzem |4 hiforntempo. E na
Espanha, a gente tem uma cooperativa muito gramelgagg a nossa cliente
na Inglaterra e que quer entrar nesse esquemarriecén 52 semanas por
ano. Entéo, de fato isso esta acontecendo (EnadeiiRNeCE_15, 13:41).

Os avancos tornaram a Agricola Famosa uma gigdider mundial na exportacao de
mel&o, posicdo de destaque que chamou a atengdeedédores internacionais. Com isso, o
Credit Suisse um dos maiores bancos de investimentos, langquroposta para fazer
sociedade com a empresa, 0 que resolveria o prabiientapital de giro e daria suporte a
continuacdo do processo de internacionalizacdo.s@sos da Agricola Famosa estédo
estudando e analisando a viabilidade de fechagacregédo. O depoimento seguinte ilustra a

situacao:

Estamos caminhando, nés estamos ai numa negodiasfante avancada,
na admissdo de um fundo de investimento que a getéepensando em
vender de 15 a 20% da empresa pra esse fundo. f@r@dem aporte de
capital e a empresa, eles querem dobrar o fatutand@nempresa, é chegar
hoje a 500 milhdes, nos proximos 3 anos e a emprasasse, nesse porte é
que ja estaria mais atrativa pra uma abertura gétataEntrevistado-
RNeCE_11, 9:51).

Enquanto isso, se mantém o0s ajustes e investiseataliversificacdo para ampliar e
aumentar o faturamento. O meldo e a melancia @@odaesponsaveis por 95% do volume de

negocios. Além disso, relata um dos sécios:

Porque pra abertura de capital vocé tem uma sérgahmetros, uma séria
de coisas, de requisitos. Mas nés estamos no carsinh Eu posso te falar
isso. NOs temos ai, alguns fundos de investimeniesseriam espacos pra
isso. Temos o Credit Suisse, um dos maiores bateasvestimento nesse
ponto querendo entrar em sociedade com a Agriégara € um molde
muito delicado. Porque isso pode ser uma faca tegimnes. A realidade
historicamente no Brasil, as empresa agricolas,atpieam capital ndo se
deram tdo bem (Entrevistado-RNeCE_2, 2:126).
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Os dirigentes entendem os riscos de ter um bamoo @m dos principais acionistas,
mas enquanto refletem sobre o assunto, organizzmpeesa para fazer a possivel sociedade.
O proposito € definir entre 3 e 5 anos, conformpliexcdo do Entrevistado-RNeCE_11
(9:53):

Eu acho que é um negdcio que é, nés estamos busisandcomo uma meta
pra daqui a 5 anos, eu acho que nés somos, deaB@s5a gente gostaria de
fazer isso. Eu vejo isso como possivel, assim,adopde vista da empresa,
do negocio em si, que a fruticultura hoje € ndo tema empresa, uma
companhia que esteja assim hoje com uma marca foréeesteja, que tenha
boa rentabilidade, baixo endividamento, ndo tene @ssfil ou que tenha

producdo em varios lugares do Brasil, com frutéeyeintes.

Portanto, a fase atual da empresa é de prosperida@dgustamento para dar
continuidade a expanséo internacional. Sao vaaeafibs que demandam atencao, estratégia,
reflexdo e decisdo por parte dos dirigentes dacAkxri Famosa para ndo comprometer

negativamente os resultados.

4.1.1.1.2 Agro Meldo-RN

A Agro Meldo é considerada a segunda maior produie@ meldo da regido, com
1.000 hectares e fundada em setembro de 1997. @egodfiscal, o escritério administrativo
e parte da fazenda estéo situados em Mossoro-RdNCeara existe outra unidade produtiva.

A empresa foi constituida para exportar, posicioerato de internacionalizacao
influenciado pela experiéncia e formacéao profissiao fundador da firma. Trata-se de uma
born globalque desde o primeiro ano exporta (RENNIE, 1998)infcio indiretamente via
fornecimento para Del Monte, no quinto ano, em WA com uma associacado e no oitavo
ano de existéncia, mediante carreira solo.

Na figura 12 observam-se as trés fases do proakssoternacionalizacdo da Agro
Meldo. O AM-Evento 1, AM-Evento 2 e AM-Evento 3 ém parte da fase 1. Os eventos
AM-Evento 4 e AM-Evento 5 se configuram na segufadge, enquanto que o AM-Evento 6,
AM-Evento 7 e AM-Evento 8 estdo na fase 3. A apresgEio da figura 12 segue a mesma
l6gica da Agricola Famosa, apenas se diferenciansigla AM que significa Agro Melao e
com acréscimo de uma relacdo entre eventos repaesepela seta “is associated with” que

traduz a associacdo presente entre AM-Evento 2 €adhto 3.
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Figura 12 — Processo de internacionalizacdo da Agidelao (1997-2012)
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Fonte: Elaboracéo da autora com ATLAS.ti (2012)

As fases, entre 1997 e 2012, sdo expostas e digsutias secdes seguintes,
identificando-se 0s eventos marcantes, trechos fdes dos respondentes e fatores

contextuais relacionados ao processo de internac@agao.

4.1.1.1.2.1 Fase 1 — Conquista do mercado internalc{1997-2007)

A fundacao da empresa (Evento 1), participacdassaciacado de produtores (Evento
2) e saida da associagdo (Evento 3) sdo os acoetgos mais relevantes na primeira fase da
trajetéria de internacionalizacdo da Agro Meldo.figara 13, alguns trechos de entrevistas

sao apresentados para representar os eventos.
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Figura 13 — Primeira fase do processo de internaagializacao da Agro Melao (1997-
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Fonte: Elaboracéo da autora com ATLAS.ti (2012)

Anterior a abertura da Agro Melédo, o proprietdrabalhou 18 anos na MAISA, com
inicio em 1979, quando se formou como engenheir@nagno no Rio de Janeiro. Na
MAISA, atuou em diversos cargos, desde respongaelal producdo a supervisor da area
comercial. Mas, o Plano Real desestruturou a dicaimiganizacional da MAISA, levando-o
a sair da companhia e comprar uma propriedade ¢bime8tares (Entrevistado-RNeCE_4,
4:2).

O conhecimento e a experiéncia de fruticulturggada foram as motivacdées que o
apoiaram na constituicdo de uma empresa nesse segimtrevistado-RNeCE_1, 1:38),
recurso primordial para a internacionalizacdo (SEHXER; VAHLNE; JOHANSON,
2010). Ele reconhece que:

Ai quando eu sai da MAISA, eu j& tinha 18 anosattedndo com o meléo,
nessa regido, praticamente o tempo todo. E, a fdemais ou menos uma
conseguéncia natural, eu j4 plantava meldo duraatempresa e comecei a
plantar meldo pra mim mesmo sendo produtor, issbShanos. Ai foi um
processo mais ou menos natural (Entrevistado-RN&LEL2:4).

A intencéo era produzir meldo amarelo para expgu&ra isso, criou uma marca em
1998, semelhante a utilizada pela MAISA. Ao pedregistro, foi contestado, isso fez com
gue as duas firmas entrassem em disputa judicial pepriedade da marca, relata a

Entrevistada-RNeCE_7 (6:27): “Ja desde que a emprasceu, ele criou a logomarca né e
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até entrou em atrito com a MAISA, a MAISA até tentBorque a MAISA tinha uma marca
parecida, ndo era?’. A Agro Meldao permaneceu comtilzagcdo da marca, enquanto
aguardara a decisdo do julgamento.

Nos primeiros anos, uma parte da producdo erassefda para os compradores
nacionais e sem ter estrutura e volume suficieptga comercializar diretamente com o
exterior, vendia o meldo a Del Monte, pratica comemtre 0s pequenos produtores e as
multinacionais (Entrevistada-RNeCE_13, 11:9). Foi periodo complicado, confessa o
empreendedor: “[...] 0 comec¢o do empreendimento&joriito importante, que é quando, é
muito delicado, eu acho pra uma empresa hoje, desseainda, quando estd comecando sem
estrutura, sem ter conhecimento, sem crédito, edd®@ momento mais delicado”
(Entrevistada-RNeCE_14, 12:11). Por outro lado,empo de atuacdo no setor e o0s
relacionamentos colaboraram significativamente parecer os obstaculos iniciais, conforme
proposto por Andersen (1993) e Ferreira, Santerma $2010).

O anseio dos pequenos produtores de exportaauiesite conduziu a formacdo da
Potyfrutas, em 2002. Devido a sua experiéncia sa domercial e por dominar diferentes
linguas estrangeiras, o socio-fundador da Agro Mél@u responsavel pelas negociacdes
comerciais da associagao.

O gerente de exportacdo da Agro Meldo entende quensacao direta traz beneficios
como determinacdo de preco mais elevado do proddtgestor também trabalhou na
associacao e explica que os: “Ex-membros da Maidasive o dono da empresa fazia parte,
ai eu comecei mais nessa questdo da exportac@ogaepa Potyfrutas foi criada justamente
para exportar o meldo deles, para nao precisantdamediarios” (Entrevistada-RNeCE_13,
11:3). Nesse periodo, ressalta-se que os dadoddG §2012) mostram certa estabilidade na
faixa de 1 a 10 milhdes de dolares exportadosgsslaciacao, entre 2002 e 2005.

Os empresarios, a maioria ex-funcionarios da MAI8Ao apenas se uniram para
vender ao exterior, a parceria com trocas de irdgfes e a interagdo do grupo evoluiu para
algumas compras conjuntas de insumos, em linha @gensamento de Welch e Welch
(2004), fortalecendo o poder de barganha com o®dedores e a conquista da certificacao

GlobalGap. Além disso, 0 grupo construiu uma idktte propria:

E esse pessoal, pessoal de fazenda [...], pesso p€ no chdo muito

capitalizado € um pessoal que faz cotas ndo gascer da noite para o dia,
[..] muito trabalho muito investimento, ndo foi daa assim nenhum

crescimento da noite para o dia. Acho que issoacomtito (Entrevistado-

RNeCE_31, 28:9).
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O tempo de trabalho na MAISA proporcionou expeari@&npara construir um
planejamento estratégico informal e realista, notide de atuar e implementar acgbes
condizentes com a estrutura organizacional e oegtmtexterno. Os contatos foram
aproveitados, os clientes eram conhecidos da MAKSSImM, os relacionamentos com 0s
compradores foram reativados na fase da Potyfrétastedes de relacionamentos foram
fundamentais para a internacionalizacdo da Agraaed empreendedor ja possuia relacdes
com os principais compradores globais de meldontifim-se que as redes de
relacionamentos sdo essenciais na internacionabtizags firmas, resultado que esta alinhado
ao que é apresentado por Dimitratos e Plakoyar(@@Ki3). De acordo com o Entrevistado-
RNeCE_14 (12:43):

Entdo, eu ja tinha contatos com essas pracas,ata élg MAISA também.
Isso com certeza eu ja tinha. Na MAISA, eu cheguser diretor, entdo, eu
participava muito de ndo s6 da minha area propnémemas, eu tinha
contato com todo o processo que envolve a prodegdmmercializacdo de
mel&o.

Os primeiros mercados atendidos foram o ingléshelandés, e nesse momento, a
Agro Meldo exportava entre 70% a 80% da producam Bcompanhar a chegada da fruta no
exterior, a associacdo contratou um profissiondtum@pa para fazer o trabalho, mas, diante
do custo, ele apenas permaneceu dois anos.

Ao mesmo tempo em que se dedicava aos interessasraais do grupo, o
empresario precisava acompanhar a operacdo agridmlafazenda que aumentava
gradativamente a ponto de alcancgar volume sufieipata comercializar sozinha, explica o
agrébnomo responsavel técnico: “[...] s6 que depimzenda foi aumentando o seu volume
de producdo e ela se sentiu auto-suficiente negsect® de ter volume pra ela sozinha
exportar [...]"” (Entrevistado-RNeCE_4, 4:24). Arasiira exigiu mais atencéo e levou a saida

da Agro Melédo da Potyfrutas, complementa o gerdatexportacao:

Em 2005, a empresa saiu do grupo Potyfrutas poaguerganizacéo

continuou crescendo e ficou ruim dele coordenadlugs coisas, ele era o
diretor comercial da Potyfrutas, porém tinha a es@rdele pra cuidar
também, entdo como eu tinha vindo pra la a corddte também sai a
convite dele pra ir pra empresa, desde 2005 que esjui (Entrevistado-

RNeCE_13, 11:4).
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O proprietario passou a se dedicar mais ao sgriprnegocio, participando mais das
atividades diarias do campo e fortalecendo o m@h@rhento com os clientes. Ele confessa

que:

Inclusive a minha saida se deu um pouco por issoedfava na época,
comecei a ficar muito distante da fazenda. Enté@eolvi ficar mais na

fazenda porque a comercializacdo da Potyfrutas wdanmuito tempo. Eu

estava achando que estava ficando longe da prodEgédalvez o motivo

principal que eu tenha saido da Potyfrutas, foiquidar mais da fazenda
(Entrevistado-RNeCE_14, 12:27).

Para o empreendedor foi mais vantajoso exportatagihente, ja em 2005, a Agro
Meldo conseguia negociar a mesma faixa de valdre éfS$ 1 e US$ 10 milhdes, que a
Potyfrutas que era formada por varias empresas QyIR012). Assim, a saida da Potyfrutas
impulsionou sobremaneira a exportacéo da Agro Meléao

Este primeiro ciclo € finalizado com o alcanceatjetivo do empreendedor, de se
consolidar no comércio exterior diretamente, seravassadores nacionais. Portanto, o seu
conhecimento e experiéncia na area produtiva e mishguntos formam o fator de destaque

para o sucesso da internacionalizacao desse periodo

4.1.1.1.2.2 Fase 2 — Mudancas no ambiente ex(2008-2010)

A crise internacional de 2008 e fechamento da Mok da Del Monte sdo as
transformacdes que delineiam a segunda fase degs@ale internacionalizagcdo da Agro
Meldo (ver figura 14). Ambas fazem parte do comtextterno e foram fundamentais na
trajetdria internacional da empresa. Assim, comasgntado na explicacao inicial sobre a
regido e na trajetoria da Agricola Famosa, a eggldm se limita a influéncia dos eventos na

internacionalizagéo da Agro Melao.
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Figura 14 — Segunda fase do processo de internacatizacdo da Agro Meldo (2008-2010)
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Fonte: Elaboracéo da autora com ATLAS.ti (2012)

A crise financeira de 2008 repercutiu nas ativedada Agro Mel&o, principalmente
devido ao aumento dos custos que nao era repaasadwecos do produto adquirido pelos
importadores, os quais ndo tinham condi¢cbes denabsms. Além disso, os clientes

reduziram os pedidos, como explica o proprietdai@whpresa:

Em 2008, realmente diminuiu muito o mercado pratg@mas, ao mesmo
tempo duas empresas, uma em 2008 e outra logo sdepaiaram de
trabalhar e abriu, pelo contrario, foi uma renowvagéd setor, embora os
volumes tenham sido decrescentes, depois dessaderi®008 na Europa,
mas, sairam duas empresas e outras ocuparam gasealpidamente. Entdo
ndo foi um negodcio tdo ruim, pra quem continuauimi negocio até bom
(Entrevistado-RNeCE_14, 12:13).

A saida da Nolem e da Del Monte da regido fez qgammos compradores migrassem
para outros produtores, entdo, mesmo com a cri2®@®, novos importadores procuraram a
Agro Meldo. Os dados do MDIC (2012) revelam queisaf do valor exportado (entre US$ 1
e US$ 10 milhdes) permaneceu semelhante aos ater®ees.

Houve uma intensificacdo de oferta para os congpesdinternos, portanto, algumas
adaptacOes precisaram ser realizadas para atemigtaseamente os dois mercados, lembra
0 agréonomo responsavel:

Eles sdo muito exigentes, por exemplo, pra voc@rgxpvocé tem que ter
no minimo um certificado Globalgap, que atende gatanormas européias
de qualidade, onde tém la& numa lista todos os defenagricolas que vocé
pode usar. Jamais podera ter um residuo no frutonderoduto que ndo esté
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na lista deles, ai vocé fica nessa duvida, temlistaade 14, as vezes a que €
permitido na Europa néo € permitido no Brasil, dégmbém vocé ndo pode

usar, ai vocé tem que fazer uma lista, procurarredtivas para produzir de

acordo com legislacdo brasileira e a européia gokequeé atende os dois

mercados. Isso ai a gente vem se educando, saadapta nos adaptamos
na verdade (Entrevistado-RNeCE,_13, 11:44).

Ressalta-se que além de atender as exigéncidsaditstais do Brasil, a empresa tinha
que se ajustar ao consumidor com poder de compia elevado que passou a procurar
produtos de qualidade. Tal achado fortalece o dimteanto de Chandler (1998) que
reconhece a influéncia do consumidor nas mudarggastdutura organizacional. O setor tinha
como pratica abastecer com refugo o mercado ndcioas tal condicdo ndo estava mais
sendo aceita.

A crise de 2008 conduziu a uma selecdo dos codgre e com o término das
operacdes da Nolem e da Del Monte, surgiram opiolddes de negdcios interessantes para
agqueles que souberam aproveitar, foi o caso da Mgidio que se expandiu mediante a
ampliacdo da carteira de clientes estrangeiraiemac Achado que estd em consonéncia com
a literatura, pois a exploracdo de oportunidadesppote do empreendedor € essencial no
empreendedorismo internacional (SILVEIRA; ALPERSTERO007). O dirigente detalha:

Pro mercado, assim, quando a Nolem saiu ai abeespaco pra quem fica
também, gera muitos desempregos, mas as empresdam elas ficam

com o mercado solicitando mais frutas, isso ac@lidaado aos pequenos
gue estdo querendo crescer, mas em compensagéoiitizares de pessoas
desempregadas até que essas empresas que ficaanaeibém vao

crescendo e absorvendo aquela méo de obra, ley@ouoo de tempo mas
aos poucos eles vao trazendo as pessoas pra @mal@htrevistado-

RNeCE,_13, 11:49).

Embora parecam negativos, os dois eventos destatfauxeram oportunidades de
crescimento a Agro Meldo. Oportunidades nacionargeznacionais foram exploradas pela
empresa que manteve o valor exportado ao longo altodn, mesmo com o cambio

desfavoravel ao comércio exterior e amplionarket shareloméstico.

4.1.1.1.2.3 Fase 3 — Novas conquistas (2011-2012)

O enfoque no mercado interno, a busca por novosaaes e registro da marca Sao os
trés eventos da ultima fase de internacionalizagdempresa. Em 2011, a empresa iniciou a
prospeccao por clientes que se mantém nos diais atwacebeu a concessdo de proprietaria

da marca (ver figura 15).
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Figura 15 — Terceira fase do processo de internacializagédo da Agro Meldo (2011-2012)
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Fonte: Elaboracéo da autora com ATLAS.ti (2012)

O cambio desfavoravel as exportacdes levou asdiftescdo do direcionamento das

vendas no mercado domeéstico. Fendbmeno que seifitengm 2012:

Hoje j& esta quase igual, até porque a exportatddem um periodo mais
curto, qguando vocé considera a safra completa Bonekes, € mais tempo
vendendo pro mercado interno do que pra exportd&&em, o periodo de
exportacdo que € de agosto até mais ou menos nargoyolume é bem

maior pra exportacdo. Quando vocé pega os 12 nfazemdo média

mensal, ai fica mais ou menos parecido, 55, 45%d&atado-RNeCE_13,

11:12).

A procura por novos mercados é motivada por fatooeno, o porte da empresa com
estrutura para a producao em larga escala e ardoag@o do fornecimento para a Europa. O
Entrevistado-RNeCE_4 (4:6) comenta: “E, e hoje t&mos uma area bem maior né e
trabalhamos com mais variedade”. A maior parte maygao esta restrita a meldo e suas
variedades e para diversificar, reservou-se umaigreq parcela para caju, maracuja e
macaxeira.

Os fatores econémicos e cambiais conduziram a Mgiéo a disponibilizar 50% da
producdo para o mercado interno e 50% para o ext@ntrevistado-RNeCE_4, 4:5). O

volume representativo destinado aos compradoregstaos fortalece a estrutura da empresa
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e promove competitividade frente aos concorremissim, a Entrevistada-RNeCE_7 (6:47)
afirma que: “[...] o mercado interno € maior do quigricola”, a lider de mercado no volume
exportado. Desse modo, a empresa permanece and Boamesmo patamar em relagcdo a
faixa de valor negociada com o exterior, entre WRHUS$ 10 milhdes (MDIC, 2012), ja no
mercado interno, o crescimento é crescente.

Nos ultimos dois anos de estiagem, a Agro Meldo sidspendeu as atividades,
arriscou e produziu durante todo ano (EntrevisRNaeCE 7, 6:52). O agréonomo
responsavel comenta: “Mas esse ano foi um ano lgnea ndo choveu quase nada, esta
plantando quase direto, s6 que em quantidade meooque quando, a partir de agora
intensifica, né? Porque daqui a uns 2 meses comepgortacdo. Ja estd plantando pra
exportacdo” (Entrevistado-RNeCE_13, 11:14). Naeess#ifra, 0 meldo amarelo € produzido
para atender ao mercado interno e na safra, tedai@dades sdo cultivadas.

Mesmo pulverizando com clientes nacionais, o €irig reconhece a vulnerabilidade
da empresa ao designar a maior parte das expastagbgropa, em especial a Inglaterra. Para
reverter esse quadro, comum a maioria das empie$2OEX que representa os produtores,
promoveu uma reunido para definir que nacdes cdenpial teriam o perfil para adquirir o
meldo produzido na regido. Nessa etapa, pesquisasneétcado e aproximagcdo com
importadores dos Estados Unidos e Canada estdo smalizadas.

A Agro Meldo comemora a conquista da autorizacpoopriedade da marca, disputa
iniciada em 1998 com a MAISA. A Entrevistada-RNeCHK6:64) explica: “[...] pra qualquer
fruta, fruta fresca, e ninguém pode usar a maroalduer fruta fresca da regido € a marca da
empresa’. Trata-se de uma marca que faz infer@nfriata da regido, com reputagéo e valor
agregado, recurso valoroso para empresas intenaizadas (RIBEIRO; PIMENTEL,
2009).

O contador da empresa comenta cComo ocorreu ogamce

[...] porque pede o registro e fica esperando afguéntestar, durante um
periodo pra vocé receber o direito da marca. Emtiafni o que aconteceu,
ele pediu o registro da marca e usou e comecolizautNo caso ele pediu
entdo a marca, geralmente, era dele. Entdo, quamaestava ai ja vai e
tudo. Ai esse periodo todinho foi pra legalizangoém contestou mais
(Entrevistado-RNeCE_8, 6:103).

A patente da marca é fonte de vantagem competigea a Agro Meléo,

especialmente, por ter tradicdo e reconhecimensoctientes (BARNEY, 2002). Assim, a
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firma se fortalece para competir frente a concaigénnternacional e disponibilizar um

produto com marca que remete a regiao, livre dacanbsanca.

4.1.1.2 Polo Juazeiro-BA/Petrolina-PE

A configuracdo histérica do Submédio S&o Francismade se localiza o Polo
Juazeiro-BA/Petrolina-PE, estd relacionada a fatosiciais para o0 estudo da
internacionalizacdo de empresas da regido. O Subr8é&d Francisco se constitui como uma
das quatro areas fisiograficas do Vale do Sdo Beme abrange municipios da Bahia e
Pernambuco (GAMA-DA-SILVA, 2001).

O Rio S&o Francisco desde a colonizacdo prop@ciam sertdo nordestino a
realizacdo de culturas de vazantes e com o tenspmoto-bombas passaram a ser bastante
disseminadas jA& na década de 1950. Havia caréreianfdaestrutura e a irrigacdo
desenvolvida se limitava as areas ribeirinhas guadavam em determinada época do ano,
inviabilizando culturas perenes. As eletrobombagesu na década de 60, assim, a irrigacéo
mesmo que rudimentar proporciona sensiveis methdeavida e de cultivo da cebola, cana-
de-acucar e fruteiras. Iniciativas de pesquisa apieo governamental datam desse tempo,
particularmente, com as usinas da CHESF, atuac&upl@rintendéncia de Desenvolvimento
do Nordeste (SUDENE) e do Grupo de Irrigacdo do B@mcisco (GISF) no estudo dos
recursos naturais para a elaboracdo dos projetosgégao (GAMA-DA-SILVA, 2001).

A concentragdo dos investimentos estruturantesrdési e apoio politico da familia
Coelho, na década de 60, proporcionaram avanca®-séendmicos consideraveis no
Submédio Sao Francisco (OLIVEIRA, 2007). O expressaporte de recursos do Estado
viabilizou a irrigacdo publica e a concepcdo dagepos-piloto de irrigacdo de Mandacaru e
Bebedouro que serviram de base para projetos afletsvposteriormente (a saber, Bebedouro,
Nilo Coelho, Pontal, Mandacaru, Tourdo, ManicobataCa e Salitre) (GAMA-DA-SILVA,
2001). A regido passou a oferecer condicdes bagiaes atrair a iniciativa privada na
realizagdo da producdo agricola irrigada, sendsanépoca, introduzido o cultivo da uva
(GALVAO, 2010).

A Companhia de Desenvolvimento do Vale do Saodisan (CODEVASF), criada
em 1974, teve papel importante na elaboracédo aigdieados projetos publicos de irrigacao e
multissetoriais em parceria com a iniciativa prigadrovocando alavancadas na economia e

na tecnificacao fruticola. Empresas agricolas eiadustriais receberam incentivos, subsidios
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fiscais e financeiros do governo para se instadaregiao, a exemplo de financiamentos do
Fundo de Investimentos do Nordeste — FINOR, e sesuadministrados pela SUDENE e
BNB (GAMA-DA-SILVA, 2001).

A tomate e o meldo foram os produtos mais culogad de destaque na década de
1970, até inicio de 1980. O meldo se configura carpdmeira fruta na pauta de exportacdo
do Vale do S&o Francisco, distribuida para a Eurdgaporto de Roterdam na Holanda
(GALVAO, 2010). Porém, ndo conseguiu firmar-se poais de duas décadas, devido a
inexisténcia de area livre de mosca branca, o ntel@ seu declinio no inicio dos anos 80
(Entrevistado-PEeBA_22, 19:5).

Assistiu-se a uma especializagdo regional dactrtira e presenca de agroindustrias
de processamento de frutas (OLIVEIRA, 2007), indemdos primeiros pomares de manga via
esforcos da EMBRAPA e plantacdo de suas variedaatealguns colonos da cooperativa. A
organizacdo paulistana Cooperativa Agricola deaC@AC) participou do projeto Curaca
com incentivos financeiros e, indubitavelmente, umnou o desenvolvimento da
fruticultura do Submédio Sao Francisco, em meadod382. Descendentes de japoneses,
juntos com suas familias se firmaram em pequertes fgara atuar na agricultura, o convite
foi motivado por eles terem tradicdo no cultivottiartigranjeiro nos Estados de Sao Paulo e
Parana (Entrevistado-PEeBA-26, 23:2). Atuante ererdos Estados brasileiros e ja inserida
na comercializagcdo internacional, a cooperativaioueds agfes colaborativas de impulso a
internacionalizacdo empresarial do vale (GAMA-DA-%A, 2001).

No final dessa década, com a crise de Estado gaddo de financiamento para a
agricultura, houve a retirada de recursos ao ageiprojetos a producdo agricola (GAMA-
DA-SILVA, 2001). Empreendedores agroindustriaisxdeam a atividade fabril para se
dedicar ao cultivo de frutas com maior retorno éooico. Diante do trabalho desenvolvido,
em 1987, as fruteiras de manga e uva viabilizaranteda regional definitiva no comércio
internacional de frutas, fase delimitada como citgoculturas perenes (GALVAO, 2010). A
reducdo do apoio estatal impulsionou a fundacdo Adaociagcdo dos Produtores e
Exportadores de Hortifrutigranjeiro e Derivados\tile do S&o Francisco (VALEXPORT),
em 1988, para representar a categoria frente avgesgda cadeia produtiva e relacionados.

As exportagdes crescentes atrairam investidoresegentos distintos, como os da
construcdo civil, varejo e profissionais liberad@nvém lembrar que fatores da localizacédo
foram primordiais na escolha, tendo em vista que/ake do S&o Francisco possui
caracteristicas favoraveis a producdo de mais de safra de uva: “Olha, o fato de nés

podermos aqui programar a nossa producao, oursgatemos aqui a condigdo, devido ao
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nosso clima e a insolacdo, podemos até ter 2 spfrasano” (Entrevistado-PEeBA 22,
19:14). O gestor do SEBRAE de Petrolina enfatiZa&ni a questdo também de que entra a
luminosidade, a disponibilidade de agua, solo & tam o outro lado também que é bom &,
que o ponto maior que eu acho € o nivel de profisismo que os produtores tem”
(Entrevistado-PEeBA_20, 17:29). De modo mais dfipeco entrevistado da VALEXPORT

revela:

Alguns dados, nds temos uma area irrigada hoje2@€Q@0 hectares e uma
area irrigavel de 360.000, nos exploramos dissmagpd20.000 hectares.
Temos a insolacdo em média de 3.000 horas/anoetatnpa média de 26°
graus, chegando ai perto dos 30° graus em algup@sa® precipitacdo
média de 450 milimetros/ano, e altitude média 3@as em relacdo ao
nivel do mar (Entrevistado-PEeBA_22, 19:24).

Entre 1980 e inicio de 1990, os precos da mardgie/a estavam significativamente
melhores em relacdo ao do meldo (Entrevistado-PE2BAL6:1) e surgia 0 movimento dos
grandes supermercados multinacionais no direcionemnda cadeia agroalimentar (GAMA-
DA-SILVA, 2001). A mangalommy Atkingdespontava como a variedade mais exportada
principalmente para os EUA e Europa. Além de geaiifio, os mercados norte-americano e
japonés exigem manuseio especial, o beneficiamieigi@térmico, que demandaacking
house especifica estruturada com equipamentos carosjisieg que pré-seleciona os
produtores aptos para abastecer esses destinosaddodos Estados Unidos, justifica-se a
exigéncia por ser um pais livre da mosca da fpaeaanto, enviam inspetores do ministério
da agricultura para fazer o monitoramento hidrot&one de pragas no campo produtivo
(Entrevistado-PEeBA_20, 17:41).

O Brasil, Peru, México, Equador e alguns paised\sla e Africa sdo os maiores
produtores que abastecem os mercados europeu;anoetecano e japonés. Atualmente, a
manga brasileira tem melhor comercializagdo inmomal na janela entre agosto e
novembro, além disso, observa-se que o habito deuowo dos estrangeiros esta mudando
paraHallen, Palmer e Kenpor serem espécies menos fibrosas (OLIVEIRA, 2007).

A tabela 10 revela a quantidade e valor em d@amdnga exportada no Vale do Séao
Francisco e Brasil. Percebe-se a evolucéo creseetrie 1997 e 2011, com excecao de 2004
e 2009. O cambio (KOVACS, 2009) e o volume das abwprejudicaram a safra de 2004 para
o mercado internacional, conforme explica o vicesftente da AdDiper: “Pois €, e ai elas
sdo concentradas, s6 que nesse ano de 2004 houpsohlema muito sério, que foi 1.000
milimetros num periodo de 45 dias, mais de 1.0020QL 1.100 milimetros por ai”
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(Entrevistado-PEeBA 29, 26:21). Consequentememégtiea a gestora de projetos do
SEBRAE Petrolina: “Em 2004, a gente teve um problethe perda muito grande com
problemas de chuvas, entdo teve gente que perdeafra toda [...].” (Entrevistado-
PEeBA_29, 18:26).

Tabela 10 — Exportacdo de manga no Vale do Sao Fr@sco versus Pais (1997 a 2011)

Ano Quantidade (Kg) Valor (U$)

Vale Brasil Participacdo %  Vale Brasil Participacdo%
1997 21.500 23.370 92% 18.600 20.182 92%
1998 34.000 39.185 87% 29.750 32.518 91%
1999 44.000 53.765 82% 28.600 32.011 89%
2000 57.200 67.000 85% 37.180 43.550 85%
2001 81.155 94.291 86% 43.443 50.814 85%
2002 93.559 103.598 90% 45.962 50.894 90%
2003 124.620 133.330 93% 68.256 73.394 93%
2004 102.286 111.181 92% 59.158 64.303 92%
2005 104.657 113.758 92% 66.724 72.526 92%
2006 105.410 114.576 92% 78.992 85.861 92%
2007 107.812 116.047 93% 83.281 89.643 93%
2008 117.517 133.724 87% 101.123 118.703 85%
2009 92.628 110.202 84% 77.429 97.388 79%
2010 99.002 124.694 79% 108.238 119.929 90%
2011 105.856 126.430 83% 114,985 140.910 81%

Fonte: Andlise de documentos cedidos pela VALEXPQRIIL2)

Ja o ponto de inflexdo das exportacdes, em 2008atisado pela crise internacional
de 2008 que afetou sensivelmente o volume do anstepar. Trata-se de fator
macroambiental destacado anteriormente na intemaizacdo das empresas do Polo
Mossoré-RN/Icapui-CE.

Em paralelo, as pesquisas de variedades de umassamentes se intensificavam
apoiadas pela VALEXPORT, SEBRAE, EMBRAPA e instifies parceiras. O depoimento

seguinte é revelador:

Criar, comecar a produzir aqui no Brasil essasedades de uva sem
semente né que sé produz aqui, na regido, nao Pprwuoutro lugar do
Brasil. Entdo, esse DNA de producdo de uva quate g®nseguiu imprimir
na regido aqui né, a exportacdo se tornou uma cpraaritaria.
(Entrevistado-PEeBA_25:114).

Assim como na manga, havia producdo para atendesnseumidor domeéstico e
internacional. A uva sem sementéggtival, Crimson, Perlette e Thompson Seedlesajs
delicada, cultivava-se para exportar na janelaegirsdo semestre, jA as com sementes eram

dirigidas aos compradores nacionais (EntrevistdgeBA 19, 16:20). Destaca-se 0 manuseio
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e atencdo anual que a uva requer (Entrevistado®RE¥B 23:28) pré-requisitos que onera
sobremaneira o empreendedor agricola. De fatogi@doegiossibilita mais de uma safra,

porém, ultimamente, explica o respondente da VALERF:

Porque vocé tem na uva a condi¢é@o de fazer 2 saftasafrinha, mas 6 que
essa uva, assim, o investimento é maior né? Emfp & questdo da
economia, o produtor hoje, devido a sua condi¢casedocapital esta retendo
mais essa questdo de produzir 2 vezes por anolemarpela qualidade da
uva, e ndo forcar muito o pomar (Entrevistado-PEEBA 19:17).

Mesmo diante de algumas dificuldades, é misteonteecer o sucesso da uva no
Submédio Sdo Francisco que pode ser observadcstiwitd crescente do volume e valores
exportados, entre 1997 e 2011 (ver tabela 11).dRagse que a comercializacdo internacional
da uva foi prejudicada em 2004 e 2009, em facenamis/os relatados na apresentacdo da
manga.

Ainda que mantenham o crescimento, a janela daesté se encurtando, situacao
desencadeada pela tecnologia que permite o alangjaméa producdo dos rivais
internacionais, a exemplo da Califérnia, sendonasSNo 2° semestre, na janela do 2°
semestre, que era uma janela que chegava ha 3,mesasitubro, novembro e dezembro,
hoje estd chegando ha 2 meses, 60 dias no maxaiveztaté 45 dias” (Entrevistado-
PEeBA 29, 26:49).

Tabela 11 — Exportacdo de uva no Vale do S&o Frascp versus Pais (1997 a 2011)

Ano Quantidade (Kg) Valor (U$)

Vale Brasil Partipacdo %  Vale Brasil Partipacdo %
1997 3.700 3.705 100% 4.700 4.780 98%
1998 4.300 4.405 98% 5.550 5.823 95%
1999 10.250 11.083 92% 7.910 8.614 92%
2000 13.300 14.000 95% 10.264 10.800 95%
2001 19.627 20.660 95% 20.485 21.563 95%
2002 25.087 26.357 95% 32.460 33.789 96%
2003 36.848 37.600 98% 58.740 59.939 98%
2004 25.927 26.456 96% 48.559 49.550 98%
2005 48.652 51.213 95% 101.912 107.276 95%
2006 59.138 62.251 95% 112.510 118.432 95%
2007 78.404 79.081 99% 168.243  169.696 99%
2008 81.595 82.242 99% 170.400 171.456 99%
2009 54.476 54.559 99% 110.388 110.574 99%
2010 60.774 60.805 99% 136.565 136.648 99%
2011 59.339 59.391 99% 135.642  135.782 99%

Fonte: Andlise de documentos cedidos pela VALEXPQRIL2)
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Por outro lado, ha um movimento pro-satde quenih@e a expansao da fruticultura
devido a valorizacdo ao bem estar da sociedad@rddsitos frescos reconhecidos como de
alto valor e agregadores na funcionalidade do cbrpnano causam mudancas na cadeia de
suprimento global por terem demanda anual ininpearuOs produtos que eram oferecidos
por temporada respeitando a safra local, agorangdartados para atender a necessidade dos
consumidores globais (GAMA-DA-SILVA, 2001).

Diante dessas condicdes, a manga e a uva alcanganpadrdo de qualidade
diferenciado. Tais fatores indiossincraticos pearamt a conquista do selo de Indicacdo de
Procedéncia, com a colaboracdo e esforco do SEBRAMEEXPORT e parceiros. A
expectativa € que entre 2012 e 2013, a questaccratioa seja resolvida para que 0s
exportadores passem a utilizar o selo.

Mais recentemente, os produtores puderam utilzameroporto internacional de
Petrolina e os portos de Suape-PE, Salvador-BAcérR€E para escoar os produtos do vale
sanfranciscano. Sao essas algumas fontes de vasitpgea as empresas, assim como as
caracteristicas decorrentes dos vértices intediga localizacdo, particularmente, aquelas
que permitem a exploracao das janelas de expor(@avEIRA, 2007).

Ademais, no contexto do polo Juazeiro e Petrobn@ooperativa Agricola de Cotia
(CAC) vivencia uma crise e nao se sustenta, poseguréncia fecha as unidades em todo o
pais. Os produtores da CAC que estavam no valegamigaram, criando a Cooperativa
Agricola do Juazeiro (CAJ), no més de maio de 19®&fbormacbes obtidas com o
Entrevistado-PEeBA_23, 20:5).

Em sintese, essas sdo as passagens e atorepmagemtativos do Submédio Sao
Francisco que de modo direto e indireto particigiomprocesso da internacionalizacdo das
empresas estudadas, como sera destacado adiamtealis® dos casos Special Fruit e Ara

Agricola.

4.1.1.2.1 Special Fruit-BA

A Special Fruit € reconhecidamente uma empresaudesso, com mais de 1.700
funcionarios e 600 ha dedicados a manga e uva (BREERUIT, 2012). Embora a
pretensao inicial ndo tenha sido a internaciongdiaaa empresa pode ser classificada como
umaborn global(RENNIE, 1993), por ter se inserido rapidamenteameércio exterior.

Trés fases demarcam a biografia da Special Froiforme representacéao grafica na

figura 16. A primeira possui trés eventos (SF-Eweht SF-Evento 2; SF-Evento 3), a
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segunda quatro (SF-Evento 4; SF-Evento 5; SF-EventF-Evento 7) e cinco na terceira
(SF-Evento 8; SF-Evento 9; SF-Evento 10; SF-EvéttdSF-Evento 12).

Figura 16 — Processo de internacionalizagdo da Spald-ruit (1982-2012)
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Fonte: Elaboracéo da autora com ATLAS.ti (2012)

Para compreender as acOes empreendedoras presentiedernacionalizacédo da
empresa investigada, faz-se necessario explota ajetoria, que versa de 1982 a 2012.

4.1.1.2.1.1 Fase 1 — Participacéo no Projeto CyfgE2-1992)
A iniciacdo no Projeto Curacgd, a primeira exp@tade meldo e uva, bem como, a
saida da Cooperativa Agricola de Cotia (CAC) aamrten na fase 1. A figura 17 permite a

observacao das incursoes e fatores relevantesntiexto externo desse periodo.
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Figura 17 — Fase 1 do processo de internacionaliZzag;da Special Fruit (1982-1992)
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Fonte: Elaboracéo da autora com ATLAS.ti (2012)

O proprietario da Special Fruit, nascido no Japegou ao Brasil acompanhado dos
pais e irmaos aos 5 anos de idade. Os imigrantesmiatraidos pela proposta de melhoria de
vida, porém, ao chegar no pais, perceberam queraticbes eram outras. O trabalho na
lavoura foi o caminho encontrado para sustentandlifa, no Estado de Sao Paulo.

Na fase adulta, o imigrante japonés se casa dittoriamilia, mas as terras de seus
pais ndo eram suficientes para suprir as necessidan essa extensao, levando-o a busca de
novas oportunidades. Nesse interim, como integrdateCooperativa Agricola de Cotia
(CAC), recebe o convite para participar do Prof@twaca, em Juazeiro-BA, direcionado para
irrigacdo e infraestrutura da regido (contexto rexte O proposito era levar 29 familias de
japoneses e descendentes especializados na ageqoéira colonizar a nova regiéo irrigada,
apoiados pela CODEVASF e agéncias de fomento quoewiibilizaram financiamentos. Nas
palavras dele: “Trazendo para regiao, instalandgrojeto de assentamento dirigido que ele
chamava de assentamento projeto Curaca. Esse oprtjdgta 30 lotes, onde eu fui
contemplado com um deles, né.” (Entrevistado-PE&BA22:2).

O intento da cooperativa era abastecer 0 mercadwéstico com uva italia, desse
modo, 0 depoimento mostra que: “N&o tinha uva,tado no mercado. Entdo, a cooperativa
tinha um, ele queria produzir uva na regido praterarva no mercado nacional durante o ano
todo” (Entrevistado-PEeBA 25, 22:116).

Foi uma etapa desafiadora, sair de Sdo PauloEstado jA desenvolvido naquele
tempo, para arriscar-se no sertdo nordestino cposa< trés filhos pequenos. O proprietario
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da empresa detalha: “Era 30 hectares de terragmaassim, uma sensagao muito diferente
do que eu imaginava né. Chegamos la, é um camardgeto seco, sem agua nenhuma e sé
vegetacio de caatinga e mais nada. E uma sengag§ai que eu vou fazer a minha vida?”

(Entrevistado-PEeBA_25, 22:7). Ele ainda enfatize: q

Porque, € um caminho sem volta. Eu vim pra creseserinstalar na regido e
crescer e viver aqui na regido né. Foi com esS§iratsio que eu vim pra ca.
E foram momentos assim marcantes, muito dificeisym eu sai de Sé&o
Paulo onde tinha conforto, de tudo, ndo precisawade la, pra vim num

mundo que ndo tinha nada né. Ai, chegamos aijmtienergia elétrica pra
geladeira, televisdo, tudo ficou encostado e passarviver uma vida de
lamparina, uma vida de lamparina. E aquele bujgasa Eu comprei uma
geladeira a gas (Entrevistado-PEeBA_25, 22:9).

Junto com a esposa, plantaram frutas, verdurastalibas, enquanto a uva comecava
a produzir, e com muito trabalho e dedicacdo setadan a nova vida (Entrevistado-
PEeBA 25, 22:28). O conhecimento e experiénciagd@wdtura e tecnologias herdados dos
pais que ja cultivavam frutas, inclusive uvas, fiog@aimordiais nesse processo.

Sempre muito cuidadoso, na segunda safra de mel&ujgrante japonés recebeu
prémio de um dos melhores produtores do Brasil rézistada-PEeBA_ 24, 21:9). A
habilidade de |he dar com a terra e a experiéngiagricultura irrigada Ihe renderam esse
status e consequentemente, aconteceu a primei@t&gio sem ele ter conhecimento.

Semelhante aos achados de Rossi (2008), a intenadizacao iniciou ao acaso. Ele explica

que:

O melédo é assim, tem a primeira colheita, a segooltieita, né, quando vai
chegando de terceira colheita em diante, o mel@&icaando menor, né. E,

agueles meldes menores, a gente mandou pra S&o Ragtanel, no

caminhdo a granel, esses meldes eram tdo bonitos cpoperativa embalou
aguele meldo e mandou pra Inglaterra (EntrevisRigleBA 25, 22:119).

No ano seguinte, a CAC explicou o ocorrido e pedeldao para exportar. Nesse
tempo, as familias apenas produziam e toda conieagiao e distribuicdo eram da alcada da
cooperativa.

O pomar da uva apresentava fruto de qualidade paaydes de exportacao,
possibilitando o envio ao importador da Bélgica, Ed86, e permanecendo como o Unico
produto comercializado externamente até 2000, degieso, continuou em conjunto com a
manga (Entrevistada-PEeBA 24, 21:103). O depoionseguinte é revelador:
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E, nés comegamos a exportar, os primeiros embargiesm 86. E, 86
através da cooperativa €, através da cooperatigssé&s embarques foram de
muito sucesso la na Europa. Era uva italia aind#s, mendia muito bem,
uva italia na Europa, na Inglaterra e. Foi cresogodda ano foi crescendo o
namero de volume exportado da regido para a EungépéEntrevistado-
PEeBA 25, 22:30).

A industria crescia gradativamente com o0 aquedinelas vendas aos mercados
internacionais (contexto externo). Mas ndo estawa® vantajoso permanecer no modelo da

cooperativa, explica a gerente comercial de expaota

E foi, quando chegaram os resultados dessa saftapperativa COTIA
sempre trabalhou, juntava o volume fazia uma mgdiaquilo e pagava os
produtores. Se das 16 mil caixas, 12 mil eram adddeem tese, sustentou o
preco dos outros produtores. Entdo, ele se sengjuidicado porque ele
tinha mais qualidade, carregou nas costas o0 rdsuldos outros
(Entrevistada-PEeBA_24, 21:12).

Logo, ela complementa que: “[...] se desligaram cdaperativa Cotia. Foi um
movimento que na época foi considerado muito ousadmal visto até pelos demais
cooperados” (Entrevistada-PEeBA 24, 21:119). Nomeesno de 1992, adquiriu uma
fazenda para deixar a colonia de pequenos produtore

Uma acéo de ruptura € determinante para a expanigiinacional e exploracdo de
oportunidades. Percebe-se, sobretudo, a ousadiaatdude face ao risco por parte do
empreendedor que rompeu com a cooperativa panaiatidualmente no mercado, tal qual

asseverado por Dimitratos e Plakoyiannaki (2003).

4.1.1.2.1.2 Fase 2 — Fundacao da Special Frugndet/imento e obstaculo (1993-2007)
A criacdo da empresa, producdo de uvas sem senexjigansao e ocorréncia de
intempérie climatica sdo eventos da fase 2 (veurdigl8). Essa etapa acontece

subsequentemente a saida da cooperativa e comfazed@a no Juazeiro-BA.



Figura 18 — Fase 2 do processo de internacionaliZzag;da Special Fruit (1993-2007)
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Fonte: Elaboracéo da autora com ATLAS.ti (2012)

Sentindo-se prejudicado com o0 modo com que asr@gdes de uva estavam sendo
mediadas pela Cooperativa Agricola de Cotia, a @pgésair da CAC e atuar sozinho. A
gestora da empresa explica: “Mas, ele e o enta@namo da parte de qualidade, de
exportacdo da cooperativa COTIA, que foi o diretmmercial da Special Fruit, montaram a
Special Fruit e se desligaram da cooperativa COTRitrevistada-PEeBA_24, 21:13). O

diretor comercial tinha uma pequena participacédsatsedade, esclarece a gerente comercial
de exportagao:

Ele se desligou da cooperativa e ele atuou comio gdc um tempo, como
sécio minoritario. E eles fundaram a empresa ericzam duas, trés caixas
pra Europa, numa feira e conseguiram fazer a pramanda direta com a
marca Suemi la fora. E foi onde tudo comecou. Aispa um tempo, eles
venderam a fazenda la no distrito e compraram enfie que fica aqui na
beira do rio, do outro lado da pista (EntrevistR@zeBA_24, 21:14).

Na comercializagdo da Special Fruit sem agentegxg@rtacdo, o conhecimento
mercadoldgico do sécio agrbnomo e a marca recotda@timo icone na oferta de produtos

de qualidade foram importantes nessa etapa, rdsudtemelhante foi encontrado na pesquisa
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realizada por Ribeiro e Pimentel (2009). A marcame foi impressa nas caixas de uvas
desde os primeiros lotes exportados quando fazta da CAC. O envio de produtos para o
exterior significava uma parcela consideravel dadae era entdo essencial manter as
exportacdes, no entendimento do dirigente da empféds eu mesmo tive que montar a
empresa de exportagdo porque ja, a exportacd@ janea boa parte da minha renda né, do
meu faturamento né. Os meus produtos exportadesajad, eram muito significativos, o
volume de faturamento” (Entrevistado-PEeBA_25, 2p:3

Para auxiliar, elevar market sharee firmar a Special Fruit, os sécios contrataram um
consultor com larga experiéncia internacional: “B@o tinha escritério ndo. Ele vinha
trabalhar na minha empresa. Ele assessorava anji@gsessorava 0s embarques, esses, ele
me ajudou bastante nesse ponto. Porque eu naon@mtum conhecimento” (Entrevistado-
PEeBA_25, 22:40).

Nessa década, a CAC entrou em dificuldades comanise financeira que findou no
fechamento da cooperativa. Observa-se a visdo dprietario da Special Fruit ao se
antecipar com a saida da CAC antes da falénciaud&tique trouxe diversos beneficios,
dentre eles o0 aumento da demanda, controle daogeat@adeia de suprimentos e salto no
faturamento da empresa (Entrevistado-PEeBA_25822:3

A Special Fruit respondia por 15% das exportacbes was do Polo
Petrolina/Juazeiro, em 1998 (GAMA-DA-SILVA, 2001)Anterior a iniciativa dos
exportadores da regidao via VALEXPORT, pioneiramgrdesocio majoritario realizou
investimentos vultosos na importacdo de variedadesliversos paises do mundo e estudos
para adaptar as espécies ao semiarido. Muitos délestiveram sucesso no campo de
experimento desse tipo de uva. O empreendedorrisecar para aproveitar a oportunidade
(MELLO; ROCHA; MACULAN, 2009). Embora dispendiosa, producdo de uva sem
sementes torna-se um produto viavel devido a a@g@io e preco no exterior, assim, a
primeira exportacao data do ano de 2001, paralatémca.

O crescimento aconteceu como consequéncia do wnfogq qualidade, janela
internacional de 60 dias e cultivo de espécies ddadas pelos compradores estrangeiros. De
fato: “Ai montaram a fazenda ali, foi crescendeé,@ie em 2001, quando eu estagiei aqui, foi
guando houve um crescimento absurdo da empresaofgrada, adquirida essa area aqui e
eles cresceram quase 300% em area, em 2, 3 anusé\(istada-PEeBA 24, 21:15). Nesse
sentido, montaram @acking housede manga viabilizando as exportacbes a paises que
exigiam o beneficiamento hidrotérmico. Com isste@ologia impulsionou sobremaneira a

expansdo empresarial da Special Fruit (OVIATT; MAIEALL, 2005a), evidenciada na
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observacgéo dos dados do MDIC (2012), em que seatexpentre a faixa de US$ 1 e US$ 10
milhdes de 2001 a 2004, atingindo a de US$ 10 e30S%ilhdes, nos anos de 2005 e 2007.

Os produtores do Vale do S&o Francisco extraiaas dafras de uva, de 2001 a 2006.
Atitude bastante arriscada, pois, invariavelmeatgafra do primeiro semestre tomava chuva,
mas o cambio favorecia isso. O produtor podia gp@em, quando acertava um lote, cobria
as perdas (Entrevistada-PEeBA_24, 21:36).

A safra do segundo semestre era garantida, din@cese todo recurso disponivel
para ter uma colheita satisfatéria. No ano de 20@&&peradamente, choveu em demasiado,
comprometendo toda a safra de uva. A gestora rgleta“Foi a perda pelas chuvas em 2004,
porque eu acho que foi 0 ano de maior expectatava&rdpresa, cambio favoravel, muita
producdo. As areas daquela expansédo de 300% em pleducdo e a chuva veio 30 dias
antes do esperado e levou embora toda a safrafe(isthda-PEeBA_24, 21:31). Foi um

marco para o lider da Special Fruit:

E, muitas coisas, dificuldades nés enfrentamosofuné. E que nem meu
filho né. Ele recém formado da faculdade, comecamosabalhar na
producdo de uva. Ele é muito dedicado. Teve umaueele conseguiu
produzir umas uvas maravilhosas, mas, deu aquealacperdeu tudo, nédo
colheu nem metade. Mas, € uma coisa muito trise m& meu ver né, é ele
estava arrasado, estava transtornado (EntreviftBd8A 25, 22:91).

Registra-se no mesmo ano, o0 aprimoramento daestftdura do polo com a
ampliacdo do aeroporto de Petrolina-PE (OLIVEIRB0)?). Exceto as condi¢des climaticas,
as variaveis do contexto externo estavam favoraseisdo assim, suficientes para manter o

indice crescente da exportacao.

4.1.1.2.1.3 Fase 3 — Evolugéo ap0ds crise (2002)201

A crise internacional de 2008 desencadeou outmaentos importantes no periodo, a
saber: ajustes na oferta para o mercado internaterne, saida do soOcio minoritario,
profissionalizacdo e diversificagdo com uma agnastiia (ver figura 19). Os produtores do
polo vivenciaram duas grandes crises, a de 200408, Zxigindo-lhes habilidades para se

manter competitivos e honrar os compromissos aeéimento.
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Figura 19 — Fase 3 do processo de internacionaliZzag;da Special Fruit (2008-2012)

2% SF - Evento § - Crise
intemacional (2008) {16-
10}

Mas. a gente viveu a fase
que o cdmbio era favordvel
e arriscar era valido Entdo,
eu brinco que havia virios
Kamikazes aqui na regifo.
todo mundo arriscava
porque a chance de dar
errado era muito pequena.
Agora. depois da crise. as
pessoas comegaram a
entender o que era risco né.

€3 SF - Fase 3
.

ik ®

ST - [21:82]

E e como o que interessa pra
a empresa € o melhor
resultado. entdo. hoje en
tome esse comparativo.

Antigamente. ndo se tomava
isso em consideragio.

antec
j& .,4 L
; 1

4 SF -
Contexto_economia

nacional favordvel

| SF - Contexto_cimbio
favordvel

[21:49]

E hoje ele tem alguns

projetos dentre os quais € o
projeto da agroindiistria né,
que ele estd. Ele pode até te

explicar um pouco mais,
mas. ele jd tem um parceiro
para uma parte do projeto e
. \ tem buscado outros

is associpted with

parceiros pra montar uma
indistria de poupa de frutas

"-.\ £
5, %% SF - Evento 9 - Ajustes *ID [22:64]
N mercado externo x .
\,l‘ interno (2008) {9-13} ‘/' Ele nio aguenton. Ai, ele
N .

saiu. pediu pra sair. E en

e de suco congelado.

%% SF - Evento 11 -

B ¢ " o

aguentei e estou superando
a situagio sozinho.

Profissionalizagio (2009)
{29-15}

“® SF - Contexto_cimbio \ 5 '/f /-— o
desfavordvel ‘\‘ ' ’/" s
PE BEED
B SF - Contexto_crise na !
economia intemacional

Entio, € eu acho que pedin
profissionalizacio e a gente
estd nesse processo ainda.

Nizo vou dizer que parou
nio.

Fonte: Elaboracéo da autora com ATLAS.ti (2012)

Assim como para as demais empresas da fruticultareegido, gerente comercial
explica que: “[...] 2008 foi o golpe de miseric@dPorque tinha producao, tinha tudo de
repente, dolar de R$ 2,20 foi pra R$ 1,60. E, éoo mé, a clientela estava descapitalizada.
Entdo, houve muito estoque de fruta, problema d=opre tudo [...].” (Entrevistada-
PEeBA 24, 21:33). A crise internacional de 2008 almou a dinamica empresarial dos

produtores de fruta ressaltando a vulnerabilidadsefymento, conforme atesta o depoimento
seguinte:

Agora 2008 se descobriu 0s outros riscos né, @y sejn cambio baixo, as
outras coisas ndo se mostram importantes né quereéndgamento, a
possibilidade, trabalhar com contratos, o riscovelada consignada. Essas
coisas foram tomadas em consideracdo porque &é, e pessoas falam,
nao eu sei que vou ganhar dinheiro sempre entdujan@onsignado porque
a chance de ganhar mais é maior (Entrevistada-PE&BAR1:78).

No contexto externo, o cambio nao estava a faasr ekportacbes e a economia
nacional ndo era tdo aquecida. Mesmo assim, ciamdar o foco organizacional, parte da

colheita foi negociada com os clientes brasileidesacordo com o Entrevistado-PEeBA 23,
(20:15).
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A empresa precisou se readaptar alterando os tmhtta consignado para preco fixo,
com o intuito de minimizar os riscos, tal resultdddalece a visdo de Sohn, Lenzi e Kiesel
(2004) que reconhecem a adaptacao organizacioma am mecanismo para mitigar o risco.
O fornecimento de mangas ao Japao foi cessado cdes\alorizacdo do dolar, explica o
dirigente: “E porque depois dessa queda cambialfiaviavel trabalhar com o Jap&o. E
porque la tudo é pago em ddlar né e dolar quanegasta aqui no Brasil ficava tdo pouco que
inviabilizava” (Entrevistado-PEeBA 25, 22:84). Foranomentos desafiadores, comenta o

fundador da Special Fruit:

Na crise de 2008, eu vi uma situagdo muito obgoelafrente, projecéo que
eu enxergava por alguns anos na frente, ndo caasegusituacao positiva.

Isso era uma situacdo muito dificil, muito dificBabendo que a gente
comecava 0 ano ia terminar o ano negativo. NaBrauma situacdo muito
dificil. Mas, nos fizemos projecdo de mudar essaagéo (Entrevistado-

PEeBA_25. 22:102).

As mudancas foram implementadas em varias insg§nai@a comercializagdo, na
producdo com a inser¢cdo de novas variedades esjoatgestdo (RIBEIRO; PIMENTEL,

2009). Algumas acdes radicais foram necessarias:

Nés radicamos, eu tinha 2008, 150 hectares de argp3on né, tinha areas
gue tinha, estava comecando a produzir. Mas, ndisarmos, radicamos

essas areas. Hoje, eu tenho s6 64 hectares ddadeidompson. Festival e
Tompson eram as variedades mais promissoras, emd#veis na época, até
2008. De 2008 pra ca se tornou a pior variedadepmeentavel, com maior
custo. Entdo, ndés comecamos, cortar, cortar, coctatar (Entrevistado-

PEeBA_25. 22:104).

N&o obstante a Special Fruit tenha se posiciopata reagir a crise econdmica, no
ano do acontecido, muitos empresarios ndo suportaradecretaram faléncia. O sdécio
minoritario ao observar tal desestabilizacdo dtesia fruticola saiu da sociedade. O soOcio
lembra que: “Entdo, foi muito dificil. Porque a eega entrou em crise por causa da crise
financeira. E, ele ndo aguentou [...]" (EntrevistdtEeBA_25, 22:63), com isso, em 2008, a
Special Fruit passou a ser propriedade Unica do sdajoritario.

A cultura oriental que até entdo se refletia nuenapresa fechada aos agentes

externos, toma outro direcionamento estratégiamera a gestora comercial:

Mas, de uma forma ou de outra, a empresa assurséupastura de ficar
fechada. Que era uma maneira de ser competitidgepeis descobriram que
vocé ja ndo era mais competitivo que tinha muittsroaisa acontecendo ai
fora. Entdo, houve um tempo que se teve que catras da tecnologia,
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correr atras da informacdo. Isso foi 2008 a 2008 ma menos (Entrevista-
PEeBA_24, 21:61).

A crise internacional convenceu o empreendedairgéncia de reestruturar a firma.
Aliada a isso, dois filhos se formaram e passaragolaborar na profissionalizacdo da
empresa. O empreendedor explica que: “E a gen¢ésializou mais no planejamento né,
no custo, comecou a enxergar mais 0os numerosstefdsmuito dificil também. Adaptacéo
com os sistemas, né. Novos sistemas. E por issooguaeus filhos foram mais rapidos do
que eu. Porque eles tém melhor formacéo” (EntedtsPEeBA_25, 22:101).

Era necessario eliminar os obstaculos para sendixpa saida foi planejar, controlar
mediante a gestao de custos, entregar a lavourdcg®$&lhos homens, implementar sistema
de informacéo e fazer ajustes na estrutura organizal. Essas mudancas estdo de acordo
com o que preceituam Etemad (2004) e Rossi (2088|teratura de empreendedorismo
internacional. De fato:

Nessa fase toda, a empresa teve que ser reinverdadave que se estudar.
E, se re-estudar o negocio, a ponto de tentar cenlue verdade o que sdo
custos, o que séo investimentos. Eu acho que fomamnto pessoal, mas,

também foi um marco de profissionalizacdo da emapr€®rque toda a

estrutura teve que ser repensada, o quadro deofi#mms foi repensado e a
gente vem nesse processo até hoje (Entrevista-PERBR1:34).

A evolucdo e mudancas foram essenciais para véndas durante 50 semanas do
ano. Os gestores alcangcaram as novas tecnologiplgnentando ferramentas inovadoras no
campo e na administracdo. A empresa retomou atacgi#&m inovadora, agora, interagindo
com os rivais, e fez investimentos em variedadedreSesse assunto o representante da
CODEVASF menciona que: “Salve engano, eu acho té e unico que produz aqui uma
nova variedade de uva [...]” (Entrevistado-PEeBA Z306)

A Europa, Estados Unidos, Argentina e Canadaesymnsaveis pela maior parcela da
sua carteira de clientes que na maioria sao digtiobes. Atualmente, crescem as negociacdes
diretas com os supermercados, firmando melhoresl@sale fornecimento para a Special
Fruit. Paralelamente, intensificou-se a atencaamaocado interno, com presenca em 15
Estados brasileiros. O consumo do brasileiro els&lwe os comparativos s&o outros,
demandando-se frutas de qualidade ao longo do @i & maiores volumes. A gerente
comercial de exportacao afirma que: “Até 2 anadsase exportava 70% da producao total e
hoje a gente ja fala em 40% de exportacdo e 60%anelinterno” (Entrevistada-PEeBA_ 24,
21:45). Essa adaptacédo contrabalancou os riscadr@ueou o fluxo de caixa da firma
(Entrevistado-PEeBA_25, 22:61).
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As transformacdes sustentaram o desempenho dastades que se mantiveram
equilibradas apdés a crise de 2008. Dados do MDIQLZP mostram que a empresa
permaneceu na faixa entre US$ 10 e US$ 50 milhéexD@8 a 2011, resultado que a define
como um dos empreendimentos mais soélidos da regiéo.

O ritmo de crescimento mantido viabiliza a elaQaoa do projeto de uma
agroindustria de sucos funcionais (benéfico pad@eja a fim de consolidar a estratégia de
diversificacdo. Intenta-se efetivar o negocio cqui@ de parcerias e financiamento bancario.
O empreendedor revela que: “E isso que eu queballvar, entendeu. Essa fabrica de suco,
no meu, ele vai dar prioridade nesses produtosdnais, iSSoO que € 0 nosso objetivo. Eu
guero colocar isso em funcionamento no préximo em@ntro dai 4, 5 anos, quero criar ai
mais um, mais um [...].” (Entrevistado-PEeBA 25.123).

A ideia de montar uma industria de processameptdratas ndo é exclusiva do
dirigente da Special Fruit, a fabrica da Queirotv@@foi uma das primeiras da regido nessa
fase atual. O servidor da CODEVASF lembra que: “Gue a Timbauba ja esta fazendo né
que € a Queiroz Galvdo. Estd com uma unidade deeggamento muito grande, eu nao
conheco ainda mas, eu ouvi falar [...].” (Entreaist-PEeBA 26, 23:17). A companhia vai
entrar num segmento que grandes corporactes ladatizem varios Estados atuam ha mais
tempo e possui espaco no mercado.

As acOes empreendedoras foram essenciais no poodes internacionalizacdo da
Special Fruit, achado que segue em consonanciaasqmesquisas de Nassif, Ghobril e Silva
(2010), Schweizer, Vahlne e Johanson (2010). (yetite manteve-se firme frente aos
desafios e condicionantes do contexto externo,ili@abdo a expansdo internacional e

desenvolvimento empresarial.

4.1.1.2.2 Ara Agricola-PE

Dentre as quatro empresas analisadas, a Ara Aarfe distingue por ter menos
tempo de existéncia e ser uma unidade estratégicaedocio da corporacao familiar
(BARNEY, 2002). A fazenda onde esta localizadaafiquirida, em 2004, com o objetivo de
exportar uvas sem sementesrfi global- RENNIE, 1993), Unico produto cultivado desde a
fundacdo e na safra, o empreendimento emprega ia@@amente mil funcionarios
(Entrevistada-PEeBA_16, 14:27; 14:54).

O pai era empreendedor agricola no cultivo deddigpem Limoeiro-PE, o histérico

efetivo do proprietario da ARA Empreendimento retaan época de estudante de engenharia
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civil quando montou o primeiro negdécio para prestvicos na construgdo de apartamentos
(Entrevistado-PEeBA_30, 27:8).

Atuou em diversos segmentos, conforme testemuizhau tive que mudar de ramo,
fui fazer obra publica, ndo gostei de obra publlden negocio meio complicado, muitos
interesses, ndo gostei, sai e fui fazer posto dw®liga, depois veio fabrica de tecidos,
shopping center, uva, e por ai [...].” (Entrevisid®®EeBA_30, 27:10). Com a evolucdo da
empresa, a companhia recifense se estabelece eensadivfrentes, quais sejam: no
desenvolvimento de projetos imobiliarios, na fadg@o fabril, agricultura e energia (ARA
EMPREENDIMENTOS, 2012).

Esta pesquisa se atém a investigacdo da unidadézémla em Petrolina-PE, Ara
Agricola, reconhecida como uma das maiores expmdade mais solidas da regido
(Entrevistado-PEeBA_17, 15:21). O processo denatgonalizacdo da empresa possui duas
fases e sete eventos que podem ser visualizadioguna 20. Trés deles formam a primeira
fase (SF-Evento 1; SF-Evento 2; SF-Evento 3) erguatsegunda (SF-Evento 4; SF-Evento
5; SF-Evento 6; SF-Evento 7).

Figura 20 — Processo de internacionalizacdo da Aragricola (2004-2012)
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Fonte: Elaboracéo da autora com ATLAS.ti (2012)

Nas secdes seguintes, 0s eventos sao relataddisadieimente.

4.1.1.2.2.1 Fase 1 — Entrada no setor agricolareaqm (2004-2007)
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Na primeira etapa, a fundacdo da empresa, formdga88UNGROUP e inicio das
exportacdes perfazem 0s marcos mais significatpas a internacionalizacdo da Ara

Agricola. Os trés eventos e for¢cas do contextareatestao representados na figura 21.

Figura 21 — Fase 1 do processo de internacionaliZzagzda Ara Agricola (2004-2007)
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Fonte: Elaboracéo da autora com ATLAS.ti (2012)

De posse do capital financeiro conquistado comeada de umshopping o
empreendedor buscou alternativas para investir:

Eu trabalhava com shopping, eu tinha shopping ceetgquis me desfazer
por razdes diversas. Fui analisar um segmento nowosegmento que na
época as empresas tinham muita resisténcia, tintmaitos problemas,
vislumbrava um problema grande de concorrer cormpertados, e uma

vantagem grande € aquelas que podiam exportare(istado-PEeBA 30,
27:6).

Havia duvidas em que investir, camardo, manga, exigtiam varias alternativas e
nenhuma delas estava relacionada ao conhecimem¢gmiziogia ja dominada nos segmentos
de atuacdo. Contudo, esse nao era um impeditunmeaéatitude que faz parte da biografia do
dirigente, entrar em negdécios que nao domina. Essana nitida evidéncia da propensdo a
assumir riscos do empreempreendedor (ZAHRA; GEORZBBE2). O cambio favoravel, os
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produtores satisfeitos e a existéncia do aeromontdetrolina-PE (a residéncia do empresario
esta localizada na capital - Recife-PE) foram dexsspara optar pela produg¢do de uvas sem
sementes no interior do Estado (Entrevistado-PE@BA24:18).

Foram realizadas visitas a California e Chile pgyeender as idiossincrasias da uva
sem sementes. Em 2003, a fazenda foi adquiridagpadaizir uvas no padréo de exportacéo,
assim, montaram toda estrutura voltada para atésdegrtificacées internacionais, reconhece
o filho que esta a frente da unidade: “Nossa faa¢adoi feita pra exportar. Quando eu fazia,
vou fazer a central de caldas, como € que exigetdicacdo? Assim, assim, assim, a gente ja
fazia de acordo [...].” (Entrevistado-PEeBA 27, 122), com isso, conquistou as
certificacdbes HACCP, Global Gap, TNC e USAGAP parproducdo de uvas-¢stival
Seedless, Crimson Seedle§hompson SeedlgSARA EMPREENDIMENTOS, 2012).

O proprietario da companhia e o filho, ambos engeo& civis, estiveram presentes
na implementacdo da fazenda viabilizada por firanento do Banco do Nordeste para
implantacdo. Ademais, salienta-se que as chuv29@4 nao afetaram a producédo de 120 ha,
pois, na época, ainda ndo existiam frutos no pdErarevistado-PEeBA 27, 24:14).

Para minimizar a falta de conhecimento na areaa parceria foi realizada para
compor a sociedade da empresa, acdo que estadalimloaque Child e Rodrigues (2007)
preceituam quando reconhecem o papel dos relacemtam na internacionalizacdo das
firmas. O sécio minoritario, com 10%, foi convidagor ser consultor agrobnomo experiente
na producdo de uvas sem sementes no Submeédio &&sED.

De posse dos melhores profissionais e com algofoemacéo adquirida nas fazendas
de produtores internacionais, decidiram inovar paracdo, explica o diretor: “A gente
iniciou essa fazenda, pronto. E a gente arriscqQupague o0 nosso sistema é totalmente
diferente da regido, o pessoal usa latario e ages# 0 Y, que é muito comum na California,
pouco comum no Chile, pouco comum aqui [...].” (Ewistado-PEeBA_27, 24:22). Uma
atitude inovadora e muito arriscada que garangateada bem sucedida no setor. Evidéncia
gue corrobora a compreensao de Mello, Rocha e ia¢2D09) no que se refere ao tamanho
da firma, quando explicam que o novo empreendimariewnacional € afeto ao risco. Ao
mesmo tempo, no contexto externo, profissionaexdiis investiam na fruticultura, elevando a
rivalidade entre os competidores.

Para se inserir e participar das discussdes duesgg, a empresa solicitou a entrada
no Brazilian Grape Marketing Board (BGMB) que foi indeferida, o mesmo aconteceu com
mais trés investidores. Esse acontecimento immdsioca criacdo da associacdo informal

SUNGROUP, com a participacdo dos quatro empresgréma trocas de experiéncias e
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conhecimentos mediante reunido semanal que evpéural aquisicdo conjunta de insumos e
negociacdo no mercado internacional. A gerente radtrativa da empresa explica duas
compras de embalagens também e a comercializagddagdens de comercializacéo, vai um
representante de cada empresa visitar o0s clientasfgzer a divisdo do volume”
(Entrevistada-PEeBA 16, 14:36). O empreendedor tamgnta:

E a gente teve muita sorte porque o grupo é fetpedsoas de integridade
muito alta, e nem sempre isso acontece, sempreresafadinho no meio,
nao € 0 nosso caso. Entdo a gente tem uma confiditga muito forte, ndo
€ por nada, porque as pessoas tém muita qualigdeevistado-
PEeBA_30, 27:20).

A SUNGROUP tornou-se uma marca de exportacao @aotpelos quatro
empreendimentos. O filho do proprietario comenta: (iEntdo, nesse negodcio de esta toda
semana pra ca, sai pra jantar de noite, encontma @opessoal, conversa, ai nasceu
SUNGROUP que é a marca que a gente exporta, esas esitras trés fazendas [...].”
(Entrevistado-PEeBA_27, 24:27). No ambito comeyaial participantes procuraram trazer
clientes para apresentar ao grupo e fechar negestimhelecendo-se um forte lago na rede de
relacionamentos (FERREIRA; SANTOS; SERRA, 2010). pMimneiro ano, as exportacdes
foram resultado de viagem ao exterior e visitassieangeiros na fazenda.

O filho do proprietario tem fluéncia na lingua legp favorecendo as transacbes com
os importadores e levando a Ara Agricola a serreapmz nas negociagdes do SUNGROUP.
A exportacdo conjunta atendeu inicialmente a Haamdemanha, Inglaterra e Estados
Unidos, ampliando-se anualmente. Assim, a empresmanteve entre US$ 1 e US$ 10
milhdes na faixa do valor exportado de 2005 a ZM7IC, 2012).

Nesse estagio, o empreendedor saltou da etapauenprgcurara um segmento
promissor, para a efetiva internacionalizacao, rdesh¢ curto espaco de tempo. Muito embora
nao tivera experiéncia na fruticultura irrigadaegeciacdo com compradores internacionais,

possuia foco definido e competéncia gerencial.

4.1.1.2.2.2 Fase 2 — Crise internacional e gestéessora (2008-2012)

A crise financeira internacional, participacaovatido filho, énfase no mercado
interno, consolidacéo e diversificacdo da corpardgaem parte do segundo momento do
processo de internacionalizacdo da Ara Agricola. 8&ntos observados na figura 22, assim

como alguns fatores do ambiente externo.
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Figura 22 — Fase 2 do processo de internacionaliZzazda Ara Agricola (2008-2012)
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Fonte: Elaboracéo da autora com ATLAS.ti (2012)

A crise de 2008 é também reconhecida pelos gesttaeAra Agricola como um
acontecimento marcante. Os gestores despertaram grapliar a carteira de clientes,
redirecionando parcela da producdo ao mercadonmtgue até 2009 representava 3% do
volume (Entrevistado-PEeBA 27, 24:43). O contradecdstos recebeu mais atencdo com a
eliminagéo de despesas desnecessarias e ajustem$ntForam momentos dificeis relembra
o diretor: “Ai quando chegou no final do ano, o caelo la fora reagiu porque Petrolina
exportou muito menos e o mercado teve um preco Bowcabou ficando bom pra gente isso
e deu um extrazinho e ndo deu pra ter prejuizoAhé gente conseguiu se manter [...].”
(Entrevistado-PEeBA_27, 24:89).

Dados do MDIC (2012) mostram que a empresa est@veesma faixa de exportacédo
até 2010, entre US$ 1 e US$ 10 milhdes, situacaiym para o enfrentamento de uma crise
internacional. Ressalta-se que em 2011, a Ara élgrisobe de nivel, atingindo faturamento
entre US$ 10 e US$ 50 milhdes.

Petrolina e Recife estdo separadas por mais dek@@Ounido a esse fato, o
proprietario da Ara Agricola gerencia toda a coagéo (Ara Empreendimentos), diante dessa

configuracdo, em 2009, o proprietario permite aagla integral do filho como diretor da
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unidade agricola. Essa sucesséo foi iniciada desdacepcdo da empresa e, gradativamente,
0 proprietario repassava as responsabilidades,rdamealiretor: “De 2009 pra ca, ele passou,
2009, 2010, ele passou a vir uma vez a cada 1lpuliesvez por més e de um ano pra ca ele
vem 2 vezes por ano, aqui na fazenda, so [...)htréwistado-PEeBA 27, 24:137). Ambos
continuam residindo em Recife, mas a partir dessmiddo, apenas o filho possui a
obrigacdo de viajar semanalmente para Petrolinacétra partida, o proprietario por estar
distante fisicamente exige relatorios estatistsmmanais e participacdo ativa nas tomadas de
deciséo (Entrevistado-PEeBA 28, 25:11).

Na gestdo do sucessor, conduzida em conjunto cpai, @s vendas para o mercado
interno foram intensificadas. Para atender a essadda, a operacao foi adaptada, conforme

relatos:

Até 2009, a gente produzia somente de setembregeaniwo. Hoje em dia, a
gente produz setembro a novembro, grande volunida,s80%, mas, eu
também produzo em dezembro, produzo em fevereiaogan abril, maio,

junho, comec¢o de junho, ai agora, comeco de judbmana que vem eu
comeco a colher de novo e comeco de agosto (Estaeo-PEeBA 27,

24:108).

O padréo de qualidade também aumentou com a élevdg renda, os clientes
nacionais estdo mais exigentes. Com a mudancampartamento, a Ara Agricola também
precisou se ajustar a nova realidade, evidénciaegtée alinhada ao que preceituam Autio,
George e Alexy (2010) ao reconhecerem a necessidadse adaptar as exigéncias da
demanda.

Na esfera da corporacdo, é importante registiato \que tem relacdo com a Ara
Agricola, a entrada no segmento de energia, esg@oénte, nas centrais hidrelétricas na
Bahia e energia edlica. Projetos estes que o grsibr da unidade agricola também esta
envolvido, explica a gerente administrativa: “Estén outra parte. Ele esta. Esta trabalhando
na implantacdo da area de energia. Que esta tnda am fase de autorizacdo de governo,
essas coisas todas. Essa parte de energia e taaithém projetos da area de construcao civil
também ele atua [...].” (Entrevistada-PEeBA_167 2.

Nesse tempo, as exportacdes se dividem em 30%chbkae 50% para Europa e para
comportar a demanda interna e externa, ampliarareaaplantada para aproximadamente 180
hectares. Porém, a partir desse momento, com agélewdos custos e crise na Europa, o
crescimento em area € cessado para ajustar a anilaglevar o nivel de qualidade
(Entrevistado-PEeBA_27, 24:105).
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A internacionalizacdo da Ara Agricola foi comphatnte planejada, desde a escolha
do produto de maior aceitacdo nos mercados estrasgeselecdo da equipe de funcionarios.
A empresa segue a partir desse momento com owabfii aprimorar ainda mais a qualidade

da uva para ganhar mais espago no comércio intenahc

4.1.2 Analise tedrico-empirica do processo de inteacionalizacao

A partir das fases identificadas no processo terriacionalizacdo das empresas, 0S
eventos marcantes (MELIN, 1992; VAN DE VEN, 1992k estratégias empresariais
(BARTLETT; GHOSHAL, 1989; PORTER, 1986), as origatss estratégias implementadas
(MINTZBERG; MCHUGH, 1985), os modos de entrada rtegor (ROOT, 1994), os tipos
de mudanca estratégica (DE WIT; MEYER, 2004) e @#extos externos (PETTIGREW,
1997) sado discutidos nesta secdo. Em sendo assmacées empreendedoras na
internacionalizagdo e as dimensdes do empreendauninternacional seréo analisadas na
secao posterior. Determinado 0 escopo, apreserdaya-gsultados das empresas na mesma
ordem adotada anteriormente.

As etapas que consubstanciam a internacionalizalgddAgricola Famosa estdo
sumarizadas no quadro 18. Utilizando-se da abstragd@nalise dos dados, consegue-se fazer
algumas inferéncias de cunho abrangente. Tendoista que dentre as quatro empresas
analisadas, a Agricola Famosa possui maior partedéa-se que o tamanho esteja associado
a quantidade de fases e eventos, assim como 0 maioero de estratégias implementadas
guando comparado com as demais empresas.

O pool de estratégias estd composto desde a implemerdacaguisicdo (BARNEY,
2002), estratégia global (BARTLETT; GHOSHAL, 19&itferenciacédo, lideranca em custos,
diversificacdo (PORTER, 1986) a organizacdo pafangh estratégica e governanca
corporativa (HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2008; PORTER986). A maioria delas foi
pretendida, logo, deliberada pelos dirigentes (VAIBERG; MCHUGH, 1985) que tiveram
papel essencial ao posicionarem a empresa de meglingernacionalizar desde 0s primeiros
anos de existéncia (MCDOUGALL, 1989).
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Quadro 18 — Analise do processo de internacionaligado da Agricola Famosa (1995 a

2012)
Eventos Estratégia Origem da Modo de Mudancas Contexto
(MELIN, 1992; empresarial estratégia entrada estratégicas externo
PR R | R | T | T | (CE | C
PORTER, 1986) 1985) 2009 )
Aquisicédo da Concorrénci
Fazenda Aquisicao Emergente Revolucionariaa  acirrada/
Cajazeiras Plano Real
'(:15195985161 Eeeg:t)i(\c/)c?s da E_xporta(;éo N&o houve Plano Real
2001) | economia _ direta mudanca
Cambio Global Deliberada Cambio
favoravel as Nao houve| Favoravel
exportacoes mudanca
Faléncia Plano Real
MAISA, .
Fazenda Séo Nao houve
Jodo e mudanca
'(:Z%ngza FRUNORTE G_Iobal/ o Deliberada/ E_xporta(;éo
2007) Corltratagéo diferenciacéao emergente | direta
agronomo ... | Crescimento
especializado Evolucionaria dad d
Mudanca na a demanda
distribuicao
Crise e
consequéncias (dB_IobaI/ o Deliberada/ Crise na
— iferenciacéo/ S X
Faléncia da lideranca em emergente/ Revolucionaria economia
Fase 3 Nolem e Del custos emergente ) internacional
(2008 a M.onte__ E_xportagao
2009) Diversificacéo | Global/ direta
Novos sdcios | diferenciacao/ _ .| Crescimento
lideranca em Deliberada Evolucionaria da demanda
custos/
diversificacédo
Foco no Global/
mercado diferenciacéo/ Exportacio Economia
interno lideranca em di nacional
ireta .
custos/ favoravel
diversificacdo
Producéo e Global/
parcerias no | diferenciacéo/ Exportacio
exterior lideranca em di portac
ireta/
custos/ Subsidiaria
Fase 4 diversificacao/ intearal/
(2010 a iniciacédo a Deliberada Con%ratual Evolucionaria
2012) alianca
estratégica Crescimento
Organizagdo | Global/ da demanda
para abertura | diferenciacéo/
de capital lideranca em
custos/ Exportacéo
diversificacao/ direta
iniciacdo a
governancga
corporativa

Fonte: Elaboracéo da autora (2012)
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No contexto externo, os mais diversos fatores,guaks por novo plano econdémico a
crise internacional, estiveram presentes e infliaeamm o0s desdobramentos da
internacionalizacdo. Diante do ambiente turbulet@speraria mais estratégias emergentes a
deliberadas, todavia, o porte da empresa, a expa&ié(SCHWEIZER; VAHLNE;
JOHANSON, 2010) e o perfil dos empreendedores (OQVMIAMCDOUGALL, 1994),
imbuidos de determinacéo e pro-atividade (OVIATICIMOUGALL, 1994) foram decisivos
nessa gestao orientada para a internacionalizacao.

A exportacdo direta € o modo de entrada predorn@nao longo da existéncia da
empresa. Na Ultima fase, a Agricola Famosa festmaento direto numa subsidiaria integral
(ROOT, 1994) na Africa, mas nédo evolui para a ségwsafra. Os dirigentes perceberam a
desvantagem de fazer esse tipo de entrada nocextm territorio com condic¢des climaticas
vulneraveis e arriscadas, assim, passaram a seadedli parcerias com produtores de
Honduras e Espanha, a fim de efetivar aliancaatégicas (BARNEY, 2002).

Observa-se certo equilibrio entre mudancas ewwtécias e revolucionarias (DE
WIT; MEYER, 2004) na Agricola Famosa. Os condicittea do tipo revolucionario fazem
parte do ambiente externo, especificamente, aosinmeotwos econdmicos domésticos e
globais. Enquanto que o aumento da demanda do doegka principal responsavel pelas
mudancas evolucionarias, sem inserir na discussaspectos internos a organizagao.

Ambas localizadas no mesmo polo, a Agro Melaoirfaligurada dois anos apés a
Agricola Famosa, em 1997. No quadro 19 estdo presemnés fases no processo de
internacionalizacdo da empresa, em que as esaategde aquisicdo, alianca estratégica,
global e lideranga em custos — tém origem delilze(®INTZBERG, 1978, 1998).

A experiéncia e conhecimento adquiridos na MAI®&mbntam como essenciais nas
decisbes estratégicas do proprietario. O desemaehvio adquirido ndo se restringe ao de
ambito técnico, sobretudo esta na vivéncia da a&cem queda da MAISA que Ihe conduziu a
primar pelo controle e cautela na Agro Melédo, degique se refletem na decisdo de exportar
desde os primeiros anos de abertura da firma, mor@aodo Fernandes e Seifert Junior (2007).

A exportacédo indireta foi 0 modo de entrada ihjgar meio da venda de meldes as
exportadoras da regido com maior porte, conseguente com volume suficiente para atuar
diretamente no comércio exterior. No entanto, n&matou muito tempo para fazer
exportacdo direta, de inicio na associacao de poogk) anos depois, mediante carreira solo
apos saida da instituicdo (ROOT, 1994).
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Quadro 19 — Analise do processo de internacionaligao da Agro Meldo (1997 a 2012)

Eventos Estratégia | Origem da Modo de Mudancas Contexto
(MELIN, 1992; | empresarial | estratégia entrada estratégicas externo
VAN DE VEN, ((BARTLETT; | (MINTZBERG | (ROOT, 1994) (DE WIT; (PETTIGREW,
Fases
1992) GHOSHAL, ; MCHUGH, MEYER, 2004) 1997)
1989; PORTER, 1985)
1986)
Fundacado da | Aquisicao Exportacéo Plano Real
empresa indireta
Fase 1 | Participacao | Alianca Concorréncia
(1997 a| na associacdo | estratégica | Deliberada E . Evolucionéria| acirrada
xportacédo
2007) | de produtores direta
Saida da Global Crescimento
associagao da demanda
Crise
Fase 2 mteArna_c:lonal (_3I0ba|/ . Exportacio o Crise na
(2008 a| Faléncia da lideranga em | Deliberada ; Evolucionéria| economia
direta ) .
2010) | Nolem e Del | custos internacional
Monte
Enfoque no Céambio
mercado desfavoravel
interno
Busca por Concorréncia
Fase 3 | novos Qloball . Exportacio o acirrada/ )
(2011 a| mercados lideranga em | Deliberada ; Evolucionéria| concentracao
direta
2012) custos das
exportacoes
Registro da Economia
marca nacional
favoréavel

Fonte: Elaboracéo da autora (2012)

Na trajetoria de 15 anos de mercado, pode-seafigque as mudancas aconteceram de
forma evolucionéaria, tal qual sugerido por De Wit Meyer (2004). As forcas e
transformacdes do contexto externo (PETTIGREW, 1980 as mesmas da Agricola
Famosa, todavia, a condugdo empresarial é divergeném-se formas distintas de
crescimento e gestdo estratégica do negocio, enslegam as lideres de mercado da regiao,
enquanto a Agricola Famosa administra 20.807 res;tar Agro Meldo possui 1.000 ha, tal
variavel surge como elemento importante a ser dermilo nas decisdes associadas a
internacionalizacao.

No semiarido do Vale do Sdo Francisco, o procdssioternacionalizacdo da Special
Fruit se constitui por trés fases e doze eventazantes (MELIN, 1992; VAN DE VEN,
1992). O quadro 20 apresenta de forma sintéticaaggectos-chave da sua biografia

internacional.
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Quadro 20 — Analise do processo de internacionaligao da Special Fruit (1982 a 2012)

Eventos Estratégia Origem da Modo de Mudancas Contexto
(MELIN, 1992; |  empresarial estratégia entrada estratégicas externo
Fases | VAN DE VEN, (BARTLETT; | (MINTZBERG | (ROOT, 1994) (DE WIT; (PETTIGREW,
1992) GHOSHAL, 1989;| ; MCHUGH, MEYER, 2004) 1997)
PORTER, 1986) 1985)
Iniciagdo no X Lz Investimentos
. A o A N&o ha :
Projeto Inexisténcia Inexisténcig Inexisténc A udanca em projetos de
Fase 1 Curacéa ¢ irrigacao
(1982 a Primeira Emergente
1992) exp(N)rtagao Exportacao .. .| Crescimento
meldo e uva | Global . Revolucionarial
- . indireta da demanda
Saida da Deliberada
CAC
Criacéo da Instabilidade
Special Fruit Global Revolucionarial & . €conomig
nacional/
Plano Real
Fase 2 | Uvas sem N Demanda po
(1993 a| sementes Deliberada E_xporta(;ao uvas sem
direta
2007) Global/ sementes
Expanséo diferenciacio Evolucionéria | Cambio
¢ favoravel
Intempérie Expansao dg
climatica aeroporto
Crise .
. . Crise na
internacional .
AUStes: economia
J d. internacional/
oo x| Globall cambio
. diferenciagéo/ .. | desfavoravel
interno ; Revolucionaria
Saida do lideranca em
s custos : N .
(FZaS‘OeSsa sécio Deliberada/ | Exportacao Crise na
2012) minoritario emergente | direta economia
Profissionali internacional
zagao
Diversificaca | Global/
o- diferenciagéo/ Economia e
agroindustria| lideranca em Evolucionaria | cambio
custos/ favoravel
diversificacdo

Fonte: Elaboracéo da autora (2012)

A internacionalizacdo aconteceu por acaso, via x@@o indireta intermediada pela
Cooperativa Agricola de Cotia. Reconhecidament, €0 Unico caso deste estudo que a
internacionalizagédo aconteceu de modo desintericiAniasercdo ndo planejada no comércio
exterior ocorreu espontaneamente, como propostoRwmssi (2008), firmando-se como
consequéncia da demanda dos importadores, confeameandes e Seifert Janior (2007).
Para tanto, as estratégias, global, de diferermjdicieranca em custos e diversificagdo foram
implementadas na sua maioria de forma deliberadd TKIBERG; MCHUGH, 1985).

Ha predominancia da exportacéo direta como modmttada, sendo a primeira fase a

excecao utilizando-se a exportacao indireta, cawlaboracdo da cooperativa (ROOT, 1994),
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situagdo semelhante ocorreu na Agro Meldo nos pom@nos de internacionalizagéo. No
quesito mudanca, o empreendedor da Special Fruitmids audacioso conduzindo as
transformacdes frente aos impactos advindos doeatgbcom mudancas evolucionarias e,
em sua maioria, revolucionarias (DE WIT; MEYER, 200

O contexto externo proporcionou desafios que lemoempresa a implementar
mudancas acentuadas desde a saida do socio esiprafizacdo até a diversificacdo.
Enquanto algumas produtoras de frutas fecharangnaagracao internacional da Special
Fruit foi conquistada como resultado ndo apenasagestos mas, da clareza de como se
tomar decisdes adequadas ao contexto.

Também localizada no Vale do S&o Francisco, aA@gidcola, possui duas fases no
processo de internacionalizacéo (ver quadro 23 ekpresa analisada com menor tempo de
atuacao internacional, iniciada em 2004.

Dentre as estratégias implementadas, ha predonendaglobal, lideranca em custos
e diferenciacdo que se unem desde o inicio a ali@stratégica e mais recentemente, a
diversificacdo (HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2008). Arigem deliberada dessas
estratégias € um aspecto interessante a se destastindo apenas a excecdo da alianca
estratégica (emergente) decorrente da parceria, ewsduiu para a constituicdo do
SUNGROUP.

A exportacéo direta representa o modo de entramtadal ao longo de todo periodo de
internacionalizacdo (ROOT, 1994). Além disso, erabestivesse em funcionamento no
periodo da crise internacional, considerada a éoora mais brusca do periodo, ndo houve
mudancas revolucionarias na firma (DE WIT; MEYERQZ).

O proprietéario da Ara Agricola vem de uma famileempreendedores, além disso,
montou a sua primeira empresa ainda no tempo g@&aesomo universitario. O lastro
empresarial lhe traz algumas vantagens, assim camoimplementacdo de acoes
conservadoras. Tendo em mente, que a Ara Agricotazggunidade estratégica, sendo um dos
negocios do portfélio corporativo, a maturidadebgetividade do empreendedor conduzem a

utilizacdo de estratégias deliberadas e mudangdigoganarias.
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Quadro 21 — Analise do processo de internacionaligado da Ara Agricola (2004 a 2012)

Eventos Estratégia Origem da Modo de Mudancas Contexto
(MELIN, 1992; empresarial estratégia entrada estratégicas | externo
Fases VAN DE VEN, (BARTLETT; (MINTZBERG; | (ROOT, 1994) (DE WIT; (PETTIGRE
1992) GHOSHAL, 1989; MCHUGH, MEYER, 2004) W, 1997)
PORTER, 1986) 1985)
Fundacéo Global/ “derangaDeliberadas Novos
em custos entrantes/
Fase 1 SUNGROUP | Global/ lideranca| Deliberada/ cémb!o
em custos/ emergente | Exportacéo S favoravel
(2004 a —— . : Evolucionéria
2007) Inicio das~ ahan(;{;\ _ direta Demanda
exportacbes | estratégica Deliberada por uvas
sem
sementes
Crise Global/ liderancal Economia
internacional | em custos/ internacio
Participacdo | alianga nal
ativa do filho | estratégica desfavora
vel
Enfoque no
Fase 2 =
(2008 a mercado Deliberada E.X portacao Evolucionéria
2012) |nterno. _ _ direta _
Consolidacéo | Global/ lideranca Economia
e em custos/ nacional
diversificagdo | diferenciacéo/ favoravel
da corporacgéo| alianca
estratégica
/diversificacdo

Fonte: Elaboracéo da autora (2012)

Diante da reflexdo sobre os quatro casos aqui iexalws, identificam-se pontos
cruciais do processo de internacionalizacdo de esaprda fruticultura. A exportacao direta €
o modo de entrada predominante, independente duotele atuacdo e porte da firma, sendo
caracterizada pelo menor risco e comprometimemafocme Hondério (2008). Entretanto, a
Agricola Famosa vem desprendendo esforcos parauzirodiém fronteira nacional e se
deparando com dificuldades de toda ordem (cultuna@®-de-obra, capital, dentre outros).

Pode-se ir mais além, considerando que os dadetadok permitem fazer a seguinte
inferéncia: o exportador fruticola precisa se dmdie estar presente continuamente no
negoécio, portanto, de certo, requisitos que em nalggrau inviabilizam a producéo
transnacional. Como consequéncia, seria a fruti@ilima atividade tipicamente exportadora
ou de modo de entrada do tipo contratual (acorduetecipacdo parcial em negocios fora do
pais), de acordo com a visdo de Root (1994)?

O redirecionamento da produgédo ao mercado intemmatra particularidade ressaltada
nos dados coletados. ApGs a crise de 2008, alémadwio desfavoravel, com os dois
maiores mercados consumidores de frutas, EUA epaumetraidos, os produtores de fruta

tentaram escoar parte da producao para o mercetoanMas, o apice desse fenbmeno data
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de 2010 para 2012, momento de aquecimento da e@neacional acompanhado da
elevacéo do poder aquisitivo da populacéo, passasdwasileiros a demandar por produtos
saudaveis, logo, elevando o consumo de frutas.

Em relacdo as estratégias implementadas, osadsslse contrapdem aos argumentos
de Porter (1986) no que se refere a incompatiliédda presenca simultédnea da lideranca em
custos e diferencial. Nas empresas (Agricola Fan®ysecial Fruit e Ara Agricola) as duas
estratégias sdo adotadas favorecendo a internfizeayd, em harmonia com a estratégia de
diversificagcdo. Observa-se a complexidade do neg@era se manter competitiva no
mercado.

Para finalizar, deve-se fazer mencéo as tabelas 1Q (nas paginas 132 e 134,
respectivamente) que remetem ao volume e valonesrtexios da manga e uva no Vale do
Sdo Francisco. Houve uma reducdo dos indicadores 2604 e 2009, causados
respectivamente, pela chuva e crise internaci@oaforme foram abordados anteriormente.
Assim, é necessario ressaltar que a Special FeuAm Agricola (dados extraidos do MDIC,
2012) nao tiveram reducdo nos valores exportadaspoea desses acontecimentos, posicao
que se diferencia dos produtores da regido. Ournpss Agricola Famosa e Agro Melédo
também seguiram essa tendéncia positiva (dadoaidosr do MDIC, 2012). Portanto, os
casesexaminados destacam-se competitivamente das demmueesas, frente aos desafios

impostos pelo ambiente externo.

4.2 El no processo de internacionalizacéo

Esta secdo apresenta, em duas subsecfes, omdesutelacionados ao terceiro
objetivo especifico que tem o proposito de: veaifiqquais dimensdes constituem o

empreendedorismo internacional.

4.2.1 Presenca das dimensodes de El nas empresasdsdas

Mantendo-se fiel aos postulados de Layder (19%¥®8)l no uso simultaneo de
praticas positivistas e interpretativistas, apresee na matriz binaria a presenca (1) e
auséncia (0) dos construtos e suas propriedadesaden evento marcante do processo de

internacionalizacdo das empresas investigadaso@ardos de analise cruzada do ATLAS.ti
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“code cooccurrence tabllee “cluster quotations before calculating co-occurréhce
viabilizaram a interpretacdo e classificacdo banéansolidadas nas tabelas desta secéo.

4.2.1.1 Agricola Famosa (AF)

A tabela 12 proporciona a visualizagdo de oito dsdes tipicas do
empreendedorismo internacional na histéria da AtgiEamosa, seis delas foram previstas e
duas emergiram dos dados. Comercializacdo arroga@apreendedor internacional sao
construtos ndo contemplados framework inicial que despontam como elementares na
concepcao do fenbmeno, ao mesmo tempo em que @sEentes nas biografias dos quatro
casos, relacionando-se e reforcando as demais siieerdo EI. Na primeira coluna séo
apresentadas as dimensdes e suas propriedadestégabbas) e nas demais colunas, as fases
e 0S eventos marcantes (de E1 a E13).

Tabela 12 — Expresséo do El no processo de internasalizacdo da Agricola Famosa

(continua)
) . ] Fase 1 Fase 2 Fase 3 Fase 4

D'mensoejeegc’pr'e‘jade° 1995-2001 2002-2007 2008-2009 2010-2012

El E2 E3 E6 E7 E8 E9 E10E1l1 E12 E13
A. f. ao risco 1 1 0 0 1 1 1 1 0 1 1 1
A. f. ao risco_cambio 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
A. f. ao risco_comercial e 1 0 0 0 0 1 0 0 0 1 0 0
negociacao
A. f. ao risco_condicbes 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
climaticas
A. f. ao risco_distribuicdo 0 O 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0
A. f. ao risco_empresa de 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0
grande porte
A. f. ao risco_novos 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
mercados
A. f. ao risco_producao 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0
agricola
A. f. ao risco_producao e 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 1
parcerias no exterior
A. f. ao risco_variedades 00 0 0 0 0 0 1 0 1 0 0
Capacidade de inovar 00 1 1 1 1 1 1 0 1 1 0
Capacidade de 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0
inovar_comercial
Capacidade de 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0
inovar_distribuicdo
Capacidade de inovar_P&D 00 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0
Capacidade de 0 0 1 1 0 0 0 0 0 0 1 0

inovar_producédo e produto
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Tabela 12 — Expresséo do El no processo de internacalizacdo da Agricola Famosa
(continuacao)

] . ) Fase 1 Fase 2 Fase 3 Fase 4

Dimensoes e propriedades ™ 19952001 2002-2007 2008-2009 2010-2012
El E2 E3 E4 E5 E6 E7 E8 E9 E10E11 E12 E13

Capacidade de 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 1 0 0

inovar_variedades

Capacidade de 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0

inovar_visitas

Comercializacéo arrojada 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1

Comercializagéo 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1

arrojada_adiantamento

Comercializagdo arrojada 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
_auséncia de contratos

Comercializagéo 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
arrojada_centralizaco

Comercializagdo arrojada 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
_fonte de informacdes

Comercializagéo 0 0 0 0 0 0 0 1 1 1 1 1 1
arrojada_incentivo a visita
do importador

Comercializagéo 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 1 1 1
arrojada_selecao dos

compradores

Comercializagéo 0 0 0 0 0 0 1 1 1 1 1 1 1
arrojada_feiras

Desenvolvimento de 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
recursos

Desenvolvimento de 1 1 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
recursos_comercial

Desenvolvimento de 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
recursos_conhecimento

Desenvolvimento de 0 0 0 0 1 1 1 1 1 1 1 1 1
recursos_equipe

Desenvolvimento de 0 0 0 0 1 1 1 1 1 1 1 1 1
recursos_liquidez

Desenvolvimento de 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
recursos_lingua estrangeir;

Desenvolvimento de 0 0 0 0 0 1 1 1 1 1 1 1 1
recursos_marca

Desenvolvimento de 0 0 0 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
recursos_producao

Desenvolvimento de 0 0 0 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
recursos_qualidade

Desenvolvimento de 0 0 0 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
recursos

_qualidade_certificacdes

Desenvolvimento de 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1

recursos_relacionamentos

Empreendedor internacion: 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1

Empreendedor 0 0 0 1 0 0 0 1 0 1 0 0 1
internacional_cautela

Empreendedor 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
internacional_compl. entre

empreendedores

Empreendedor internacion: 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
_conhec. experiéncia
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Tabela 12 — Expresséo do El no processo de internacalizacdo da Agricola Famosa

(concluséo)

) . . Fase 1 Fase 2 Fase 3 Fase 4

Dimensoes e propriedades ™ 19952001 2002-2007 2008-2009 2010-2012
El E2 E3 E4 E6 E7 E8 E9 E10E1l1 E12 E13

Empreendedor internacion: 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1

_conhecimento e

experiéncia (trader)

Empreendedor internacion: 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1

_habilidade com pessoas

Empreendedor internacion: 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1

_habilidade de negociar

Empreendedor 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1

internacional_histéria de

vida

Empreendedor internacion: 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1

_participagéo ativa

Empreendedor internacion: 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1

_prioridade tomar decisao-

meldo

Empreendedor internacional 0 0 0 1 1 1 1 1 1 1 0 1 1

_pré-atividade

Empreendedor 0 1 0 1 1 1 1 1 1 1 0 1 1

internacional_visao

Empreendedor 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1

internacional_ voltado ao

trabalho

Oportunidade 1 1 1 1 1 1 0 1 0 0 1 1 1

Oportunidade_internaciona 1 0 1 1 0 1 0 1 0 0 0 1 1

Oportunidade_nacional 1 1 0 1 1 0 0 1 0 0 1 0 0

P. & adaptacéo 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1

P.a 0 0 0 0 1 1 1 1 1 1 1 1 1

adaptacao_automatizacao

P. & adaptacdo_comercial 0O 1 1 0 1 1 0 0 0 1 0 0

P.a 0 0 0 0 0 0 0 0 1 1 1 1 1

adaptacao_diversificacdo

P. a adaptagdo_gestdo de 0 0 0 0 0 0 0 1 1 1 1 1 1

custos

Redes de relacionamentos 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1

Redes de relacionamentos 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1

_auséncia de contratos

Redes de relacionamentos 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

_compradores

Redes de relacionamentos 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1

_confianca

Redes de relacionamentos 0 0 0 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1

_feiras

Redes de relacionamentos 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 1 1 1

_fornecedores

Redes de relacionamentos 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1

_informacgfes

Redes de relacionamentos 0 0 0 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1

_rivais

Redes de relacionamentos 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1

_transparéncia

Fonte: Elaboracéo da autora com ATLAS.ti (2012)
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Para melhor compreenséao, no quadro 22, apresertasoressividade das dimensbes
de forma sintética, assim, observa-se a interm#éfatitude face ao risco, capacidade de
inovar, oportunidade e propensdo a adaptacdo) enomtade (comercializacdo arrojada,
desenvolvimento de recursos, empreendedor intemacie redes de relacionamentos) no
processo de internacionalizagdo. Os espacos entdoraostram a auséncia enquanto 0s
acinzentados, a presenca das dimensdes em cada.d&sraspectos do empreendedorismo
internacional sdo identificados na maioria das Sfade processo de internacionalizacéo,
exceto nos eventos 3, 5 e 10 para a atitude facesem; 1, 2, 10 e 13 para capacidade
inovadora; 7, 9 e 10 para oportunidade; 1 paragmsfo a adaptacdo, estas se configurando
como intermitentes.

Quadro 22 — Sintese da expressao do El no procesiointernacionalizacdo da Agricola

Famosa
Fase 1 Fase 2 Fase 3 Fase 4
Dimensdes de El 1995-2001 2002-2007 2008-2009| 2010-2012

El |[E2 |[E3 |[E4 |[E5 |[E6 E7ESE9E10E11 [E12E13

Atitude face ao risco
Capacidade de inovar

Comercializag8o arrojada
Desenvolvimento de recursos
competitivos

Empreendedor internacional
Oportunidade

Propensédo a adaptacao
Redes de relacionamentos
Fonte: Elaboracéo da autora com ATLAS.ti (2012)

Os dados coletados permitem apresentar as pragasdiatitude face ao risco da
Agricola Famosa (ver figura 23). Os empreendedassamiram riscos de ordem comercial e
de negociacdo (cambio e novos mercados), relacsnadproducdo agricola (condi¢cdes
climaticas, variedades e producao e parcerias taier, distribuicdo e também os advindos
do porte da empresa.

Verifica-se que a comercializacdo e negociacautigultura demandam ousadia dos
empreendedores frente aos riscos da atividadeciabpente devido a falta de habito da
definicdo de contratos formais e quando elaboradioseu cumprimento. Nesse sentido, 0s
relacionamentos minimizam a percepcao de riscaue dos dirigentes, evidéncia que esta
em consonancia com o pensamento de Williamson {1¥9&trossim, a variagdo cambial

determina o direcionamento da quantidade de preduéxportaveis frente aos
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disponibilizados no mercado doméstico, decisdos@da que pode comprometer a
rentabilidade do negécio. Faz parte dessa discussatrada em novos mercados (ROOT,
1994), que envolve a definicdo dos dirigentes patibilidade de recursos humanos para

captar clientes além fronteira nacional.

Figura 23 — Propriedades da atitude face ao riscé\{ricola Famosa)

[% AF - A f aodsco {8-16} ]

is partgef
TEAF-A f a0 is pat of

risco_comercial e 2XAF-A f ao

negociagio {7-7} risco_empresa de grande
. . . porte {3-1}
is assn‘clyﬁi with

is paft of L¥AF-A f ao ispart of
L¥AF-A f ao risco_producio agricola
risco_cdmbio {3-2} {12-5}

iswf

%% AF - A_f aorisco_novos | is associapéd with
is associted with[$¥ AF - A_f ao

mercados {4-1}

; risco_producio e
parcerias no exterior {1-
[2:95] 4}
E novos mercados como o REAF-A fao %!}P -A'. £ 20 "
mercado asiatico, o mercado risco_variedades {6-2} gisco-denibaicic b2}
do leste europeu, Chile, K

Argentina, Africa até eram
mercados que ninguém nem
parava pra pensar que
poderia exporta melio. Mas

[2:129]

a Agricola comegou a fazer
isso. Quando ela comegou a
fazer isso. ela diminuiu um
pouco o risco dela nos
mercados antigos do oeste

O melio, se vocé perder um
dia. uma decisio errada,
vocé perde a lavoura. Vocé
perde o cliente. Vocé perde
o navio que nio chega ld em
tempo.

europei.

Fonte: Elaboracéo da autora com ATLAS.ti (2012)

A categoriacapacidade de inovarse expressa no comercial, na producdo e no
produto (variedade, Pesquisa e Desenvolvimento-B&f3itas) e distribuicao (figura 24). O
conhecimento herdado d#&rading company estd presente em todas as fases de
internacionalizacdo da Agricola Famosa, achadofgualece os pressupostos de Oviatt e
McDougall (2005a) e demonstra ser um elemento ismu&dor de atitudes inovativas no
ambito comercial e na distribuicdo. Comercialmetem-se o exemplo do adiantamento do
pagamento por parte dos importadores, modelo pdatipela empresa, transposto e ajustado
do tempo em que um dos soOcios deixou a casa depaa trabalhar com 17 anos de idade

no mercado de S&o Paulo. A experiéncia e relaciensrs internacionais também



167

influenciaram a entrada, na regido, de operadoeeraios cargueiros especificos para o
transporte de frutas em contéineres direcionadepaises compradores.

No quesito producdo e produto, ha investimentosP&D e nas variedades para
desenvolver produtos com diferenciacdo e qualidAdeelancia sem sementes e melancia
quadrada sao alguns dos resultados dessa capadeladevar. O enfoque na inovagao do
produto desponta como uma atividade essencial n@remmdedorismo (SHANE;
VENKARAMAN, 2000). Portanto, as visitas dos socegquipe as fazendas localizadas no
mundo sdo algumas das praticas que auxiliam nangiie de novas tecnologias e

desenvolvimento de ag6es inovadoras.

Figura 24 — Propriedades da capacidade de inovar (ficola Famosa)

%% AF - Capacidade de
inovar {5-7}

is part of i3 part of
- W\

%% AF - Capacidade de J is part of

% AF - Capacidade de

inovar_comercial {6-2} inovar_distribuicdo {7-1} |

’

% AT - Capacidade de
inovar_produgdo e
produto {11-10}

€% AF - Capacidade de

part of ™ o
inovar_visitas {6-1}

-+~

3 lo:]

E na parte comercial, na
parte de marketing, vocé
criar, a gente criou marcas
novas, embalagens novas

4
\

is part of D[Z:?S]
Pra vocé ter nogéo, noés

£¥ AF - Capacidade de mar}dainos LIDERIER
inovar P&D {3-1} agronomos, nossos

_ comerciais para todos os

£¥ AF - Capacidade de pais:es do myn.do: pra
inovar_variedades {4-3} L U A P

- EUA e tudo. Sempre se
reciclando, sempre
melhorando.

Fonte: Elaboracéo da autora com ATLAS.ti (2012)

A dimensdocomercializacdo arrojadaemerge da analise dos dados como um dos
vértices da internacionalizacdo da empresa (fi@ma A auséncia de contratos reflete no
despreendimento maior na selecdo de compradordslopde adiantamento e incentivo a
visita de importadores, além dessas caracteristicgarticipacdo em feiras internacionais,
centralizacdo e fonte de informacdo sdo tambémesita essenciais da comercializagdo
arrojada. Ressalta-se que na Agricola Famosa estnsBo se delineia com a presenca de
maior quantidade de propriedades quando compastt@saoutras firmas analisadas. Nesta

categoria, ha influéncia e orientacdo comercialraths do conhecimento e relacionamentos
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da fase de existéncia diading exportadora, sendo esses elementos também rewod)ec
como relevantes no inicio da internacionalizacao Qwiatt e McDougall (1994).

Figura 25 — Propriedades da comercializacao arrojaal (Agricola Famosa)

arrojada {9-9}

is part of
p”

€% AF - Comercializagiio J

iart of

is pagt of
arrojada_auséncia de

it of
contratos {5-4}

‘ﬁ AF - Comercializagio

arrojada_fonte de

£% AF - Comercializagiio
informagdes {6-3}

is caugé of T £ AF - Comercializacio
arrojada_feiras {3-1}

%% AF B Comercializagdo  |(¢% AT - Comercializagio £% AF - Comercializagio
arrojada_selecédo dos arrojada_adiantamento arrojada_centralizagdo {4
compradores {4-4} {12-5} B -1}

is cayse of
v v '
[2:158] (%% AT - Comercializagio D [2:166]
arrojada_incentivo a
A gente consegue meio que visita do importador {3- | | O coracio comercial é aqui
selecionar. Os importadores 1} mesmo em Mossoro.
s30 bons ou nio; os

supermercados sdo bons ou
néo. Isso pro Oeste Europeu.

Fonte: Elaboracéo da autora com ATLAS.ti (2012)

Os fundadores da companhia tiveram habilidadelesenvolvimento de recursos
competitivos que sustentassem a internacionalizacdo. A figéran@stra os recursos mais
enfatizados pelos sujeitos participantes da pesguas saber: conhecimento (e lingua
estrangeira); equipe (e comercial); liquidez; qiedie; producdo; marca; e, relacionamentos.
Os recursos intangiveis — conhecimento, lingua aegéira, qualidade, marca e
relacionamentos — recebem mais atencdo em detondesttangiveis, realidade que favorece
a conquista de vantagem competitiva (BARNEY, 129D2).
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Figura 26 — Propriedades do desenvolvimento de rexaos competitivos (Agricola
Famosa)

Y& AF - Desenvolvimento de
recursos {1-9}~

is part of

Bpart of

%% AF - Desenvolvimento de
recursos_relacionamentos

{11-5}

is part of
-

recursos_conhecimento is part of

16-4}

is |!:::y of

%% AF - Desenvolvimento de
recursos_lingua
estrangeira {3-2

%% AF - Desenvolvimento de
recursos_marca {2-1}

%% AF - Desenvolvimento de |
ary'of

is part of

%% AF - Desenvolvimente de
recursos_qualidade {11-
7}

%% AF - Desenvolvimento de
recursos_liquidez {1-1}

4
v

%% AF - Desenvolvimento de

recursos_equipe {13-3} [13:51]
1 I‘?' of Entio. nos somos uma %% AF - Desenvolvimento de
empresa de dono pobre e recursos_produgdo {6-3}
%% AF - Desenvolvimento de empresa rica. A gente vive
recursos_comercial {5-4} de saldrio. Os socios aqui,

nos somos hoje uns 3 socios,
a gente vive de saldrio.
Entio. todo dinheiro vai
para dentro da empresa. Nos
somos uma empresa, eles
sio produtores.

Fonte: Elaboracéo da autora com ATLAS.ti (2012)

Empreendedor internacional é a segunda dimensdo ndo previstaframework
inicial que emerge dos dados. Diante de suas eaistctas, trés faces estdo presentes no
empreendedor internacional, a face autoctone ratégica e funcional. Na Agricola Famosa,
cautela, conhecimento e experiéncia (inclui-se lagusdvindos d&rader) e histéria de vida
sao expressdes da face autdctone por estaremaalaaiga natureza dos empreendedores. Na
face estratégica, observa-se a habilidade de r@goagomplementaridade entre
empreendedores, habilidade com pessoas, pro-ate/elaisdo. Ja a face funcional destaca-se
pela prioridade de tomar decisdes relacionadased@one participacdo ativa (associada a uma
atitude voltada ao trabalho) (ver figura 27).

Os dois socios-fundadores sdo 0os empreendedudeesacionais da Agricola Famosa
(Entrevistado-RNeCE_11 e Entrevistado-RNeCE_ 15)inmpdementam acdes essenciais para
a internacionalizagéo, especialmente na identiicag exploragdo de oportunidades. Parte-se
entdo, do principio de que as acbes empreendedesses dirigentes norteiam toda a
empresa, sendo fruto da intuicdo, julgamento ereéqupma (MINTZBERG; AHLSTRAND;

LAMPEL, 2000). Portanto, os resultados estdo nonmeesentido da literatura quando expde
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a importancia da atuacdo dos lideres no direcionmestratégico da firma (HOSMER,
1982; IRELAND; HITT, 1999; PETTIGREW, 1987).

Figura 27 — Propriedades do empreendedor internaciwal (Agricola Famosa)

2% AF - Empreendedor
internacional {6-14}

2% AF - Empreendedor
internacional cautela {4-

3)

is par;

%5 AF - Empreendedor

internacional conhecime
nto e experiéncia {3-4}~

is m‘:t aof

is part of

rt of

%% AF - Empreendedor
intermacional prioridade
tomar decisio-melio {7-

1}

is pa#t of

is payt of

2% AF - Empreendedor
internacional_conhecime
nto e experiéncia (trader)

{143}

-

iw:\f

%% AF - Empreendedor
internacional_face
autoctone {0-4}

2% AF - Empreendedor
internacional_face
estratégica {0-6}

%% AF - Empreendedor

internacional_face
funcional {0-3}

is par

2% AF - Empreendedor
internacional_historia de

vida {10-1}

A
v

internacional_habilidade
de negociar {6-1}

2% AF - Empreendedor |

7

2% AF - Empreendedor
internacional _complemen
taridade entre

3 [139]

empreendedores {8-1}

is part of

internacional_participacd

2% AF - Empreendedor
o ativa {7-2}

is assocw‘ted with

2% AF - Empreendedor
internacional pro-
atividade {7-6}

2% AF - Empreendedor
internacional voltado ao

trabalho {3-1}

eu tenho 48. Entio, quando
eu tinha 17 anos, é, en
venho de uma familia
italiana, ai veio um amigo
de um amigo, um italiano e
que queria comprar fruta
brasileira, ai eu fui com ele
pro CEASA_ ele encontrou
comigo. Ai eu fui com ele
pro CEASA_ Eleme
mostrou na época era
manga, papaia, figo, goiaba,
carambola.

Eu quando eu tinha 17 anos,

%% AF - Empreendedor
internacional_habilidade
com pessoas {16-3}

)
L)

[13:64]

E o exemplo € tudo. Entio,
0 cara nio tem coragem de
te roubar, o cara veste a
camisa. Teu fomecedor, o

teu cliente, todo mundo né.
Entio vocé cria uma

corrente de bem estar.

internacional_visio {17-

%% AF - Empreendedor
9%

Fonte: Elaboracéo da autora com ATLAS.ti (2012)

A figura 28 revelaoportunidades que foram aproveitadas ao longo da trajetéria da
empresa, subdividindo-se nas de origem internacienaacional. Aquelas encontradas no
exterior foram arriscadas, favorecidas pelos coatdas redes de relacionamentos e passiveis
de exploracéo devido aos recursos existentes npasdna, assim como, serviram de fonte de
desenvolvimento de recursos, resultado que fodake@roposta de Schweizer, Vahine e
Johanson (2010). As nacionais foram também ar@scaexigindo adaptacdo da Agricola
Famosa, e praticas inovadoras, concepcao identitambém nas pesquisas de Silveira e
Alperstedt (2007) e Sohn, Lenzi e Kiesel (2004).
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Figura 28 — Propriedades de oportunidade (Agricol&amosa)

[ﬁ AF - Oportunidade {4-7} ]

is papl of is part of

% AF - % AT -
Oportunidade_intemacio Oportunidade nacional
nal {16-16} {14-16}

A 4
v \J
[13:78] | [6-34]

Na América Central, eu
estou fazendo uma parceria,
a gente estd fazendo uma
parceria com produtores que
ja produzem la ha muito
tempo.

A Agricola, pode ter pego a
oportunidade, né, tanto nas
terras da Nolem né.

Fonte: Elaboracéo da autora com ATLAS.ti (2012)

A propensdo a adaptacdose manifestou na automatizagdo, no departamento
comercial, diversificagdo e gestao de custos @@®). Os motivos diversos para a adaptacdo
variam desde a influéncia da visdo dos empreendsdao contratar um dos melhores
engenheiros agronomos do mundo para automatizardaigo e diversificar, até mesmo, na
reacdo a crise assim, readaptando o comercial saqds a radicalizar com préticas de
controle de custos, iniciadas apés a crise int@natde 2008 e mantidas nos dias atuais.
Tais evidéncias estdo em consonancia com a litaraspecializada no que concerne a
propensdo a adaptacdo no produto e producdo (MTIQMEG; OVIATT; MCDOUGALL,
1994) e na gestao de custos (ROSSI, 2008).



Figura 29 — Propriedades de propensao a adaptacaadricola Famosa)

%% AF - P_ i adaptacio {9- |
10}

iswﬁ w‘
YYAF-P.a is part of
adaptacio_automatizacio Nt of ﬁAdP = P.E .
{4-1} ) adaptacio_gestio de
custos {8-1}
A LEAF-P.a
adaptagio comercial {7-
i 5
[8:3] : LEAF-P.a
) adaptagio_diversificacio
E conseguiu. Conseguiu ¥ 19-4}

muita coisa de automatizar,
conseguiu ter melhor
relacio com o fomecedor;
aumentar um pouco o prazo.
Tudo isso ajudou a empresa

[10:4]

Pra ter uma ideia, a gente
era, ha 4 anos atras, 3% do
nosso volume era mercado

S recuperar na época.

intemno, hoje a gente estd
com mais de 30% de
mercado interno, 30 né. Nio
vou mentir. 30% de
mercado intermno.

Fonte: Elaboracéo da autora com ATLAS.ti (2012)

As redes de relacionamentgspor sua vez, estiveram presentes permanentemente,
influenciando o processo de internacionalizacdod&kos consubstanciam a classificagcdo em
tipos e beneficios (figura 30). Os compradoredyirge aqueles advindos da participacdo em
feiras internacionais), rivais e fornecedores ssi@rmcipais grupos que os empreendedores
mantém relacionamentos, conforme classificagdo dghive Dana (2003). Os lagos fortes
(FERREIRA; SANTOS; SERRA, 2010) estédo construidms ©s concorrentes internacionais
que socializam informacdes sobre o mercado e apesese com potencial para consolidar
parcerias na producao e distribuicédo internacional.

A confianga aparece como fundamental nos relamentos que vém sendo
construidos pelos dirigentes da empresa. Ela & adgdavorecer o acesso a oportunidades,
facilita a troca de informac6es (JOHANSON; VAHLNE)09) e impulsiona o desempenho
superior das exportacbes (DHANARAJ; BEAMISH, 200Quanto aos riscos anuentes a
auséncia de contratos, comum na fruticultura, afimora entre os agentes torna-se
determinante, reduzindo assim, a percepc¢ao de. idedorma semelhante, a relacdo entre
percepcéao de riscos por inexisténcia de contratesanca adquirida nos relacionamentos é

apresentada por Granovetter (1985).



Figura 30 — Propriedades de redes de relacionamemst@Agricola Famosa)
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¥ AF - Redes de

¢bes {11-2}

relacionamentos_formece
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relacionamentos_rivais
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v

[13:50]

Sempre sempre. Ai quando
vocé entra nessa cultura de
confianga, transparéncia, a
palavra vale, o negocio val.

Fonte: Elaboracéo da autora com ATLAS.ti (2012)

[}
v

[3:71

Na verdade nio tinha o
contrato com o cliente. O

que era a programacio
daquele cliente. Uma
planilha do Excel, que ela
era impressa.

que tinha era uma planilha,

Em concluséo, identifica-se que as oito dimensipésas de El estiveram presentes

nas fases do processo de internacionalizagdo. Apleomentaridade das competéncias dos

dois fundadores € fundamental nesse processocdedtase o conhecimento da dinamica do

comércio internacional adquirido comtrading e 0 envolvimento e inovacdo na operacao

agricola. Ademais,

a gestdo empreendedora pode observada na flexibilidade

organizacional que facilita a implementacdo de mgda estratégicas e impulsiona a

internacionalizacdo. Tal posicionamento poderassiionantido caso se efetive a abertura de

capital e seja implementada a governanca corparativ
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4.2.1.2 Agro Melao (AM)

A presenca das dimensodes de El e suas indiossis€ g0 observadas na tabela 13. A
matriz binaria permite a visualizacdo geral em cdase e evento do processo de

internacionalizagdo, a ser detalhado na sequéncia.

Tabela 13 — Expresséo do El no processo de internacalizacdo da Agro Melao

(continua)
Fase 1 Fase 2 Fase 3
Dimensdes e propiedades de El 1997-2007  2008-2009 2010-2012

El E2 E3 E4 E5 E6 E7 E8
A. f. ao risco 1 0 1 1 1 1 1 0
A f. ao risco_comercial e negociagéo 1 0 1 1 0 1 1 0
A. f. ao risco_cambio 1 0 0 1 1 0 0 0
A. f. ao risco_condig8es climaticas 1 0 0 0 0 0 0 0
A. f. ao risco_distribuicéo 1 0 0 0 0 0 0 0
A. f. ao risco_producao agricola 1 0 0 0 0 0 0 0
Capacidade de inovar 1 1 1 1 0 1 0 1
Capacidade de inovar_producao e produto @® 1 0 0 1 0 0
Capacidade de inovar_visitas 1 1 1 1 0 1 0 1
Comercializacéo arrojada 1 1 1 1 1 1 1
Comercializacdo arrojada_adiantamento 00 0 0 1 0 0 0
Comercializacdo arrojada_auséncia de contratos 0 1 0 0 0 0 0
Comercializacdo arrojada_selecdo dos 0 0 0 0 0 1 1 0
compradores
Comercializacéo arrojada_centralizacéo 1 1 1 1 1 1 1 1
Desenvolvimento de recursos 1 1 1 1 1 1 1 1
Desenvolvimento de recursos_associacao 1 0 0 0 0 1 0
Desenvolvimento de recursos_conhecimento. 1 0 1 0 0 0 0 0
Desenvolvimento de recursos_equipe 00 1 1 1 1 1 1
Desenvolvimento de recursos_producéo 00 1 1 1 1 1 1
Desenvolvimento de recursos_liquidez 00 0 1 1 0 0 0
Desenvolvimento de recursos_lingua estrangeira 1 0 0 0 0 0 0
Desenvolvimento de recursos_marca 1 0 1 1 1 0 1 1
Desenvolvimento de recursos_qualidade 1 1 0 1 0 1 0 0
Desenvolvimento de recursos_relacionamentos 1 0 1 0 1 1 0
Empreendedor internacional 1 1 1 1 1 1 1 1
Empreendedor internacional_cautela 1 0 0 0 0 1 0
Empreendedor internacional_conhecimento e 1 1 0 1 1 1 0 0
experiéncia
Empreendedor internacional_discrigdo 1 1 1 1 1 1 1 1

8
o
o
o
o
.
.

Empreendedor internacional_foco no presente
Empreendedor internacional_habilidade com 1

[N
=
[N
=
[N
=
=

pessoas
Empreendedor internacional_multifuncional 00 1 1 0 1 0 0
Empreendedor internacional_participacéo ativa 00] 1 1 0 0 0 0

Empreendedor internacional_voltado ao trabe 1 1 1 1 1 1 1 0
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Tabela 13 — Expresséo do El no processo de internacalizagcdo da Agro Melao
(concluséo)

Fase 1 Fase 2 Fase 3

Dimensdes e propiedades de El 1997-2007  2008-2009 2010-2012
El E2 E3 E4 E5 E6 E7 E8
Oportunidade 1 1 1 1 1 1 1 0
Oportunidade_internacional 1 1 1 1 1 0 1 0
Oportunidade_nacional 1 0 0 1 1 1 0 0
P. & adaptacéo 1 1 1 1 0 1 1 0
P. a adaptacgédo_certificacdes 1 1 0 1 0 1 0 0
P. a adaptagdo_comercial 00 1 1 0 1 1 0
P. & adaptacdo_gestdo de custos ® 0 1 1 1 1 1
Redes de relacionamentos 1 1 1 1 1 1 1 1
Redes de relacionamentos_compradores 1 1 1 1 1 1 1 1
Redes de relacionamentos_confianca 00 0 1 1 1 1 1
Redes de relacionamentos_feiras 00 1 1 1 1 1 1
Redes de relacionamentos_fornecedores 1 0 0 0 0 0 0 0
Redes de relacionamentos_informacdes 1 1 1 1 1 1 1 1
Redes de relacionamentos_rivais 1 1 0 0 0 0 0 0

Fonte: Elaboracéo da autora com ATLAS.ti (2012)

O quadro 23 decorre da andlise da tabela 13 épitasa identicacdo da intermiténcia
da atitude face ao risco, capacidade de inovaodgwpdade. Por sua vez, a comercializagcéo
arrojada, desenvolvimento de recursos, empreendetonacional e propensdo a adaptacao

influenciam continuamente a internacionalizacaége Meldo.

Quadro 23 — Sintese da expressédo do El no procesiointernacionaliza¢do da Agro

Melao
Fase 1 Fase 2 Fase 3
Dimensoes de El 1997-2007 2008-2009 2010-2012

El |[E2 |E3 | E4 E5 | E6 | E7 | E8

Atitude face ao risco
Capacidade de inovar
Comercializacéo arrojada
Desenvolvimento de recursos
Empreendedor internacional
Oportunidade

Propenséo a adaptacao
Redes de relacionamentos
Fonte: Elaboracéo da autora com ATLAS.ti (2012)

As figuras apresentadas a seguir revelam as plaridades da expressao de cada uma

das dimensdes de El na Agro Meléo, a iniciar pditade face ao risco As decisfes para
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enfrentar os riscos aconteceram nas atividadeseromh e de negociacao (considera-se o
cambio), producdo agricola (inclui-se a condiclimatica) e distribuicdo (figura 31). Nas
entrevistas, (EntrdéoiRNeCE_14) mostraram-se

conscientes dos riscos provenientes, em espeessad origens, compreendendo que para

0S gestores e 0 empreendedor

atuar na exportagdo de frutas frescas, o empreenadéd tem outra escolha se ndo a de
enfrentar as situacdes arriscadas. O empreendeddmuticultura precisa ser tolerante as
incertezas que de acordo com Butler, Doktor e L(2310), tal tolerancia antecede na

identificacdo de oportunidades que por sua vegesxiatividade para explora-las.

Figura 31 — Propriedades da atitude face ao riscé&gro Melao)

25 AM-A_ f aorisco {11-

6}
i.q'w‘:f is |3.~fl of W
LEAM-Af ao ZEAM-A. f a0

LXAM-A f ao

risco_comercial e . .
= risco_distribuigdo {2-1}

negociagio {11-6}

is |&rT'l of

¥ AM-A f a0

risco_cdmbio {4-2}

risco_produgdo agricola
{13-2}
is |3rft of

$XAM- A f a0
risco_condigdes
climaticas {6-2}

4
v

[12:40]

A exportagio de modo geral
tem sofrido muito com isso

4
v

=3 [6:81)

nio, essa questdo de risco

e continua sofrendo. Porque
a gente sempre tem essa
interrogacio com o cambio.
Voce tem que tomar
decisdes sem saber qual vai

que eu falo &, essa questio
de risco em relagio a
meteorologia &, é ele ainda
arrisca. Ele sempre esta a
frente.

ser o cimbio daqui a dois
meses, seis meses.

Fonte: Elaboracéo da autora com ATLAS.ti (2012)

A capacidade de inovarvolta-se por completo a producédo e ao produtogeenas

visitas a fazendas localizadas no Brasil

e exteflomentam essa dimensdo do
empreendedorismo internacional (ver figura 32).ef@ifitemente da Agricola Famosa que
inova na area comercial, distribuicdo e na produggwoduto, a Agro Meldao se atém a
producdo e produto. Tal evidéncia encontrada nao Adeldo, inovacdo no produto, se
assemelha a pesquisa de Kelley, Bosma e Amoré€)201



Figura 32 — Propriedades da capacidade de inovar ko Mel&o)

%% AM - Capacidade de
inovar {2-2

is |3Tt of

%% AM - Capacidade de

inovar_produgio e

produto {7-3}

is patt of "‘\\
Y

% AM - Capacidade de
inovar_wisitas {3-9}

[12:34]

Assim como de viagens né,
visitas a produgdes no
Brasil, fora do Brasil, é a
gente anda por ai.

rs

-

ra

[11:63]

A gente tem inovado nesses
nltimos anos na questio
mecdnica, por exemplo, nos
temos comprado maquinas
selecionadoras de meldes
excelentes, que dd um
padrio de qualidade muito
melhor.
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Passeando um pouco, pegar
ideias e vé como € que, o
pessoal em outros lugares
enquanto arruma solugdes
que as vezes se aplicam aqui
ou nio.

Fonte: Elaboracéo da autora com ATLAS.ti (2012)

A comercializagdo arrojadase estabele na auséncia de contratos e centéaliziag
negociacdes para a venda dos produtos. No inteitmidimizar os riscos gerados pela falta
de contratos formais, o empreendedor solicita sala@nto quando é viavel e seleciona os
compradores (figura 33). A inexisténcia de transagin consignado nas empresas
investigadas que exportam meldo (Agricola FamosAge Meldo) fortalece e traz
competitividade organizacional, por extinguir umsdweértices de vulnerabilidade da
exportacao fruticola. Trata-se de uma acdo empeeena relevante e traz beneficios para a
internacionalizacdo, na visdo de Welch e Welch 420@ interpretacdo da dinamica
comercial é por si fonte de aprendizagem para detite, observando-se, portanto
alinhamento entre os achados e a literatura.
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Figura 33 — Propriedades da comercializacao arrojaa (Agro Mel&o)

%% AM - Desenvolvimento
de recursos {2-11}

is part of .
R % %% AM - Desenvolvimento
~ de
- fs.part of recursos_relacionamentos
% AM - Desenvolvimento (8-6) -

de
recursos_conhecimento

{18-8}
is pﬁk'tnf

£
2% AM - Desenvolvimento

de recursos_lmgua
estrangeira {7-2}

%% AM - Desenvolvimento
de recursos_qualidade

{10-5}

is part of

0

\

%% AM - Desenvolvimento
de recursos_liquidez {3-
2}

% AM - Desenvolvimento
de recursos_associacio

{9-4}

'
!

A
2% AM - Desenvolvimento }

de recursos_marca {22-

2% AM - Desenvolvimento
de recursos_equipe {13-

¥ 6} 1} v
[6:41] %% AM - Desenvolvimento [6:111]
_ de recursos_producio {6-
E esse pessoal, esse pessoal 1} Capital préprio, eu acho que
quando vai pra fora pra o fato de nio ter dividas
comercializar, exterior. Vai também, empréstimo essas
tudo com. do comercial coisas, & um ponto positivo.
exportacio, ele vai so.
Porque ele fala inglés.

Fonte: Elaboracéo da autora com ATLAS.ti (2012)

O empreendedor da Agro Melédo, além de ser o melstaromercializacdo arrojada,
possui competéncia pagdasenvolver recursosdentre eles: conhecimento, associacado, lingua
estrangeira, marca, producao, equipe, liquidez]idpde e relacionamentos (figura 34).
Semelhante aos resultados encontrados na Agricatao$a, a maioria dos recursos
ressaltados nas entrevistas € intangivel - conlestonassociacao, lingua estrangeira, marca,
qualidade e relacionamentos - propiciando a cogétrale vantagem competitiva, conforme
indicam Oviatt e McDougall (1994).
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Figura 34 — Propriedades do desenvolvimento de re@os (Agro Meléo)

%% AM - Desenvolvimento
de recursos {2-11}

15 part of

% %% AM - Desenvolvimento
de

s.part of recursos_relacionamentos
{8-6}
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is parkt
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de recursos_lmgua
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%% AM - Desenvolvimento
de recursos_qualidade
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\

%% AM - Desenvolvimento
de recursos_liquidez {3-
2}

is part of

% AM - Desenvolvimento
de recursos_associacio

{9-4}

'
!

A
2% AM - Desenvolvimento
v

2% AM - Desenvolvimento
de recursos_marca {22-

6}

de recursos_equipe {13-

1}
%% AM - Desenvolvimento ‘ [6:111]

¥

[6:41]

_ de recursos_producio {6-
E esse pessoal, esse pessoal

1}

Capital proprio, eu acho que

quando vai pra fora pra o fato de nio ter dividas
comercializar, exterior. Vai também, empréstimo essas
tudo com. do comercial coisas, & um ponto positivo.

exportacio, ele vai so.
Porque ele fala inglés.

Fonte: Elaboracéo da autora com ATLAS.ti (2012)

As trés faces dempreendedor internacionalestao presentes na Agro Melédo. A face
estratégica contempla apenas uma categoria, adzal@l com pessoas; na face autdctone
identifica-se cautela, conhecimento, experiénadaericdo; enquanto, na funcional se destaca
o foco no presente, participacdo ativa, voltadtramalho e multifuncional (figura 35). Dentre
0S casos estudados, este desponta como o empreeimderhacional mais cauteloso e menos
estratégico, talvez, esse posicionamento tenhaitecafluéncia da época em que participou
como gestor das atividades da MAISA, fase em quendgu sobre as falhas que conduziram
a faléncia daquela empresa. Acredita-se que epsai@xcia motiva de algum modo a atitude
cautelosa frente & complexidade de atuar nessees¢gnObserva-se a presenca da ousadia
controlada, denominacao utilizada por Mintzberg atéks (1982) quando o empreendedor
aceita enfrentar riscos de forma moderada.

O empresario possui dois filhos, ambos desenvolgas carreiras em areas distintas
da empresa do pai e ndo residem no Nordeste dolpekiste atencdo a sucessado e assim,
observam-se decisdes imediatistas em prol de pasicientos de longo prazo. Ja a
multifuncionalidade esta na habilidade de liderarampo, o cultivo dos frutos, gerenciar o

setor administrativo e representar o comercial dgresa. Alguns autores da area de
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administracdo estratégica geralmente fazem referé@cacentralizacdo de poder do lider,

principalmente como um fendmeno corriqueiro em woELdes empreendedoras

(MINTZBERG, 1973; MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 200), como a Agro Mel&o.

Figura 35 — Propriedades do empreendedor internacial (Agro Meléao)

iiwyf
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intemacional_habilidade
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nal {14-5}

N

%% AM - Empreendedor |

is pdrt of

q%ﬁ

2% AM - Empreendedor
internacional foco no
presente {9-1}

% AM - Empreendedor
internacional cautela {22

2}

intemacional _participaci
o ativa {13-3}

internacional discrigio

3-13

%% AM - Empreendedor |

is assnci;ted with

%% AM - Empreendedor
internacional _conhecime

internacional voltado ao

%% AM - Empreendedor |

nto e experiéncia {30-8} [4:20] trabalho {5-1}
e
Entio se ele nio tivesse a A
experiéncia que ele tinha na v

parte de mercado com
certeza a gente nio estaria
aqui,

[12:59]

Mas, basicamente, talvez
seja, eu jd falei, a
persisténcia, esse trabalho
cotidiano de concentragio
voltada pro trabalho

Fonte: Elaboracéo da autora com ATLAS.ti (2012)

Um aspecto interessante na Agro Meldo é que a rimadas oportunidades
identificadas e exploradas estava no dominio natidda figura 36, evidencia-se essa
constatacdo na observacdo do numero existente @muraa das categorias: oportunidade
internacional (6) e oportunidade nacional (8). E achado intrigante e conduz a seguinte
reflexdo: sendo a internacionalizagdo o escopmédbsa, as oportunidades nacionais podem
ser consideradas igualmente relevantes em detomdats internacionais, quica mais
importantes? Tal discussdo sera tratada na secdatise cruzada dos casos.
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Figura 36 — Propriedades da oportunidade (Agro Mel@)

%% AM - Oportunidade {5- |
12}

is @p of is part of
T AM - L AM -
Oportunidade_intemacio Oportunidade_nacional
nal {6-2} {8-5}
[12:43] v 0
-~ v
Entio, eu jd tinha contatos »
com essas pracas, da época [6:18]
de MAISA tambem. Isso |
com certeza eu jd tinha. Na Todo mundo com medo da
MATSA, eu cheguei a ser chuva, so que ele plantou,
diretor, entio, eu participava MESmo COom 0s
muito de nio 56 da minha meteorologistas.
drea propriamente, mas, eu
tinha contato com todo o
processo que envolve a
produgio e comercializagio
de melio.

Fonte: Elaboracéo da autora com ATLAS.ti (2012)

O empreendedor conduzagaptacdesrelacionadas a implementacdo de certificacdes
internacionais e no ambito comercial (figura 37)epresa sofreu alteracdes para atender
aos requisitos de certificagbes (ROSSI, 2008)ara fiue entrou na associacdo de produtores
e passou a atender diretamente o0 mercado extAsamudangas comerciais ndo foram tao
pontuais, uma delas precisou ser realizada corfda da Potyfrutas, quando o empreendedor
nao mais representava todos os produtores da agdocipassando a tratar individualmente
com os importadores, demandando dessa forma, ®josteerciais e de producao advindos
do aumento dos pedidos. Os resultados corroborareiféeet al. (2011), no que se refere a
importancia do empreendedor de adaptar e modificarganizacdo em prol de manter-se

competitiva no mercado.
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Figura 37 — Propriedades da propenséo a adaptacdddro Melao)

%% AM - P. a adaptacio {3- ]
6}

is:ynf iﬁ\&tnf

LEAM-P.a XEAM-P. 3
adaptacio_certificacdes adaptacio_comercial {3-
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[ ] [ 1
Na época jd tinha exigéncia, Saida da cooperativa
mas como nos nio éramos Foi uma mudanca. E. foi
exportadores, entio nio uma mudanca mais '
tinha certificado, mas em comercial.
2002 pra exportar teve que
implantar.

Fonte: Elaboracéo da autora com ATLAS.ti (2012)

Ja asredes de relacionamentoséo formadas da relacdo delimitada com os rivais,
fornecedores e clientes, em que as informacOesnBanga sdo 0s principais beneficios
adquiridos dessas interacdes (figura 38). O tengatdacdo na MAISA trouxe um grande
difencial para a Agro Meldo, os agentes da indaistis concorrentes, fornecedores e canais
de comiunicacéo ja eram conhecidos, relacionamegostados por Wright e Dana (2003)
como importantes na internacionalizacdo. Para lémga ainda mais, mesmo com o
desligamento da associacdo dos produtores, forantidas as acdes de cooperacdo para
compras conjuntas pontuais de insumos e trocafderiacdes mercadoldgicas. A cooperacao
entre os envolvidos na rede de relacionamentoadsel a internacionalizagcdo (TONDOLO;
BITENCOURT; TONDOLO, 2008).
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Figura 38 — Propriedades de redes de relacionamerst¢Agro Meldo)
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-

Fonte: Elaboracéo da autora com ATLAS.ti (2012)

Em conclusdo, o empreendedorismo internacionalAge Meldo esta presente,
revelando-se com alguns aspectos distintos da élgrikamosa. A exemplo da capacidade de
inovar que se atém ao produto e producédo, e dadeomsas potencialidades de efetivar
praticas inovadoras nos mais diversos espacos ipagéonais. A face estratégica do
empreendedor internacional também chama atencdoestar representada apenas pela
habilidade com pessoas e enfraquecida, na facehalccom o foco no presente. Com isso,
sem a formacdo de sucessores e auséncia de eafggitgga manter-se no mercado em longo

prazo, o futuro da internacionalizacdo da empregsesdtionavel.
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4.2.1.3 Special Fruit (SF)

A tabela 14 contempla o processo de internacimmgiio da empresa no periodo entre
1982 e 2012. A matriz binaria promove a observalgiexisténcia e auséncia das dimensdes

de EI e suas propriedades.

Tabela 14 — Expresséo do El no processo de internacalizacdo da Special Fruit

(continua)
Fase 1 Fase 2 Fase 3
Dimensdes e propriedades de El 1982-1992 1993-2007 2008-2012

El E2 E3 E4 E5 E6 E7 E8 E9 E10 E11 EI12
A. f. ao risco 1 1 1 0 1 1 1 1 1 1 1 1
A. f. ao risco_cambio 0O 0 0 O 0 0 1 0 0 0 0
A. f. ao risco_comercial e negociacao 1 0 0O O 0 01 1 0 1 1
A. f. ao risco_condigbes climaticas i1 0 0 O o0'1 1 1 O 0 0 0
A. f. ao risco_empresa de grande porte O 0 0 0O 0O O 1 o 1 0 0
A. f. ao risco_producao agricola i1 o0 1 1 1 1 0 1 O 0 0 0
A. f. ao risco_variedades 0O 0 O 1 1 0 1 O 0 0 0
Capacidade de inovar 1 1 1 1 1 1 0 1 1 0 1 1
Capacidade de inovar__ visitas 0O 0 0 ©O 1 0 0 O 0 0 0
Capacidade de inovar_P&D 1 0 0O 0O 0O 0O o0 o 0 0 0
Capacidade de inovar_produ¢cdoeprodt 1 0 1 1 0 1 0 O 1 0 1 0
Capacidade de inovar_variedades 0O 0 O 1 0 0 0 o 0 1 0
Comercializag&o arrojada 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
Comercializagdo arrojada_adiantamento O 0 0O O O O o o 0 1 1
Comercializagdo arrojada_consignado 12 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
Comercializacdo arrojada_contratos o 0 0 o O o o0 o 0 1 1
Comercializagdo arrojada_preco firme 0O 0 0o O O o0 1 1 1 1 1
Comercializagdo arrojada_selecGiodos 0 0 O O O O 0 1 1 1 1 1
compradores
Desenvolvimento de recursos 11 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
Desenvolvimento de 11 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1

recursos_conhecimento

Desenvolvimento de recursos_equipe 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
Desenvolvimento de recursos_marca 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
Desenvolvimento de recursos_producdo 0O 0 ©O 1 1 1 1 1 1 1 1
Desenvolvimento de recursos_qualidade 0O 0 1 1 1 1 1 1 1 1 1
Desenvolvimento de 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
recursos_relacionamentos

Empreendedor internacional 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1

[N
o
[N
o
[N
[N
o
o
o
o
o
=

Empreendedor internacional_conhecime
e experiéncia

Empreendedor internacional_habiidade. 2 0 0 0 O 0 0 0 0 1 0 0
com pessoas

Empreendedor internacional_sucessao O 0 0O O O 0 o0 1 0 1 0
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Tabela 14 — Expresséo do El no processo de internacalizacdo da Special Fruit
(concluséo)

Fase 1 Fase 2 Fase 3
Dimensdes e propriedades de El 1982-1992 1993-2007 2008-2012
El E2 E3 E4 E5 E6 E7 E8 E9 E10 E11 E12

Empreendedor internacional_histériade. 2 0 1 1 0 O0 1 1 o0 1 0 0
vida

Empreendedor internacional_participagg 2 12 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1

ativa

Empreendedor internacional_superacao 0O 0 o O O 1 1 o 1 0 0

Empreendedor internacional_visao 1 1 1 1 1 1 0 1 0 1 1

Oportunidade 1 1 1 1 1 1 0 1 1 0 1 1

Oportunidade_internacional 1 1 1 1 1 1 o0 1 1 0 1 0

Oportunidade_nacional 1 0 1 1 0O 0O 0 o0 1 0 1 0

P. a adaptacao c12 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1

P. a adaptacgdo_certificacOes 1 1 1 1 1 0 0 o 0 0 0
P. a adaptacédo_comercial 0O 0 0o 0O O o o o 2 1 1

P. a adaptacdo_cultura organizacional 0 O 0 0 O O O 0 O 0 1 1

(sucessores)

P. a adaptacdo_gestdo de custos 0O 0 0o O O 01 1 1 1 0

P. a adaptacdo_produgédo 0 1 1 1 1 1 1 1 0 1 0

Redes de relacionamentos 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1

Redes de relacionamentos_compradores o 0o 0 1 1 1 1 O 0 0 0
Redes de relacionamentos_confianca 0O 0 O 1 1 1 1 o0 1 0 0

Redes de relacionamentos_informacdes 0O 0 0O O O o0 00 O 0 1 0

Redes de relacionamentos_rivais O 0 O o 0 0O 0 0 o 1 1

Fonte: Elaboracéo da autora com ATLAS.ti (2012)

O quadro 24 a seguir sintetiza os achados daatddet revela a presenca intermitente
da atitude face ao risco, capacidade de inovantumdade e propensdo a adaptagdo. Por
outro lado, os quadrados preenchidos demonstranesenga continua da comercializacao
arrojada, desenvolvimento de recursos, empreendedternacional e redes de

relacionamentos durante o processo de internacagab.

Quadro 24 — Sintese da expressao do El no procesiointernacionalizacéo da Special

Fruit
Fase 1 Fase 2 Fase 3
Dimensdes de El 1982-199%2 1993-2007 2008-2012

E1|E2|E3J E4 E% Ep E[f §8 B9 E]0 E[l1 H12

Atitude face ao risco
Capacidade de inovar
Comercializacdo arrojada
Desenvolvimento de recursos
Empreendedor internacional
Oportunidade

Propenséo a adaptagao
Redes de relacionamentos

Fonte: Elaboracéo da autora com ATLAS.ti (2012)
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A partir dessa descoberta, as proximas figuragsaptam as propriedades das
dimensdes do empreendedorismo internacional dagpeait. Primeiramente, na figura 39,
a atitude face ao riscose expressa no comercial e negociacdo (cambigresande grande
porte e na producdo agricola (condigbes climateagariedades). O imigrante japonés
(Entrevistado-PEeBA_25), proprietario da empresauiiu riscos diversos para manter a
empresa competitiva frente aos concorrentes nasienaternacionais, achado que fortalece
o pensamento de Dimitratos e Plakoyiannaki (2008)ca da atitude face ao risco como uma
dimenséo de EI.

Destacando-se das empresas do polo RN/CE que garaneco firme e adiantamento
do comprador, na maior parte do tempo da internatimacdo, o empreendedor do Vale do
Séao Francisco se arriscava ao negociar as frutasoesignado, felizmente, tal conjuntura
vem sendo modificada mais recentemente. Entretant@ambio ndo se consegue ter tanto
controle, o carater volatil deixa o produtor refgana decidir se exporta ou nao a fruta.

Na terceira e ultima fase da internacionalizac&pecial Fruit alcanca um patamar de
grande empresa, por consequéncia, 0 porte traroomsiis riscos, como revelado por Mello,
Rocha e Maculan (2009). A crise de 2008 foi preposadte para alerta-lo sobre esse aspecto,
levando-o a incluir os filhos na operacdo da corhjgarpara ajuda-lo no gerenciamento dos
riscos.
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Figura 39 — Propriedades da atitude face ao risc&pecial Fruit)
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Aj, a Special Fruit se tornou
assim um modelo €, modelo
de uva sem semente no Vale
e eu paguel muito por isso.

Mas, a gente viveu a fase
que o cambio era favoravel
e arriscar era valide. Entio,
eu brinco que havia virios
Kamikazes aqui na regiio,
todo mundo arriscava
porque a chance de dar
errado era muito pequena.
Agora, depois da crise, as
DEss0as COmEcaram a
entender o que era risco né.

Fonte: Elaboracéo da autora com ATLAS.ti (2012)

A capacidade de inovar uma das caracteristicas desse empreendedoicim sem

tantos recursos, a curiosidade Ihe motivava naabdscnovas técnicas e mecanismos para
realizar o trabalho com diferenciagéo. Destacaat@oea pesquisa e desenvolvimento (P&D),
variedades e visitas (figura 40), todas elas asdasi ao produto e producdo, achados

semelhantes ao da Agro Meldo. O enfoque na inovdggwoduto é também identificado na

pesquisa de Andersson (2000), resultado que coaa@bliteratura de EI.
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Figura 40 — Propriedades da capacidade de inovar §8cial Fruit)
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Entio, ela sempre foi assim,
sempre buscou tecnologia,
mas, tecnologia pra si.
Entendeu. Entio. teve um
processo de inovacgio, até
aquele periodo de conseguir
as variedades. Depois, so a
gente tinha o controle disso.

Al eu fui atraveés, ai eu fui
procurar a origem dessas
produgdes e de 14 nos
trouxemos mudas e fizemos
campos experimentais. E em
2000, n6s comecamos a
producio comercial das
10S5as UVas Sem semente.
Foi, fomos assim pioneiros
no Vale de exportar uvas

sem sementes. [sso deu um
outro, outra alavanca de
crescimento né.

Fonte: Elaboracéo da autora com ATLAS.ti (2012)

Quanto a&omercializacédo arrojadga na esséncia € arriscada e se consolida na Special
Fruit mediante o adiantamento, consignado, cordratelecdo dos compradores e
determinacdo de preco firme (figura 41). Nesta esw®r existem contratos com alguns
clientes, resultado encontrado por Welch e Wel@l942 quando analisaram uma exportadora
de acucar, porém, a transacéo nao se limita mu@tesa a maioria das vendas é realizada sem
a formalizacéo contratual.

No Vale do Sao Francisco se pratica o consignagoégarriscado e maléfico para as
empresas por entregar a fruta sem preco pré-detdmi assim, quando o produto ndo é
vendido, para nao ter custo de retorno (transpdedjuta se vende por qualquer preco, para
nao incinera-la. A empresa vem trabalhando paraamessa pratica adotando o pedido de
adiantamento e preco firme, isso quer dizer, ornvalfiechado antes do envio da mercadoria
ao porto.



Figura 41 — Propriedades da comercializacao arrojaal (Special Fruit)
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um contrato fechado &
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consignado com prego, &
vendido com prego do

[22:75]

Entdo, vamos pulverizar a
nossa produgio mas, sempre
enxergando olha, esse é o
periodo dos EUA esse € o
periodo que a Holanda
recebe bem, esse € o periodo

mercado e depois repassado

da Argentina. Entio, a gente
as vendas.

tem uma visio do mercado
em geral e distribuindo o
nosso produto &, um produto
de qualidade, um produto
com.

Fonte: Elaboracéo da autora com ATLAS.ti (2012)

No que se refere atesenvolvimento de recursos competitivos Special Fruit € um
caso classico de competéncia. O fundador da emphegmpu na cidade do Juazeiro-BA com
recursos organizacionais escassos, passando deradomlo projeto Curaca para proprietario
de empresa quando adquiriu a fazenda, cresceantiorse empresario de empresa de médio
porte, para entdo, gerir um dos maiores empreemti®eda regido. Para isso, apostou na
equipe, conhecimento, marca, producdo, qualidadelagionamentos (figura 42). Assim
como nas duas empresas anteriormente apresentades 0s recursos intangiveis receberam
atencao especial do empreendedor.

A existéncia de determinados recursos facilita dome entrada no pais comprador e
atendimento as exigéncias dos consumidores inierrs@s (DHANARAJ; BEAMISH, 2003;
FAHY, 1998; SHARMA; ERRAMILLI, 2004). O empreendeadque tem a competéncia de
desenvolvé-los e gerencia-los adequadamente posssi chances de inserir mais cedo a
empresa no comercio internacional (OVIATT; MCDOUGALL994).
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Figura 42 — Propriedades do desenvolvimento de rexaos (Special Fruit)
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{45} E como eu tenho formacio Sempre buscar enxergar na
T lna agricultura e experiencia frente, a inovagio de

bastante e eu tinha muito tecnologia e de produto que
tecnologia pra producio de o mercado precisa e
uva principalmente né. Que caminhar com persisténcia e
0s meus pais ja eram com qualidade e
produtores de uva, né, entio pontualidade né.
isso.

Fonte: Elaboracéo da autora com ATLAS.ti (2012)

As trés faces dempreendedor internacionalséo ressaltadas na internacionalizacéo
da Special Fruit, diferentemente do que ocorrerdgr@ Meldo, a face funcional apenas se
caracteriza por uma propriedade (participacao ativdace autdctone se revela na historia de
vida, superacdo e conhecimento, enquanto que a&$ie#égica esta representada pela viséo,
habilidade com pessoas e sucessao (figura 43).

Os filhos, gradativamente, participam das decisi@eempresa, na atualidade, eles se
concentram mais na producéo, os dois filhos homeitam da agricultura e a filha trabalha
como sua assessora. ldentifica-se que as tomadadedsfes do empreendedor sé&o
impulsionadas pela busca de novas oportunidadedp se sua orientacdo ativa mais do que
passiva. Esse lider mostra-se ser uma pessoadaagamprometer-se com o curso das acoes,
guiando a empresa por meio da sua visao (MINTZBERE33), evidente em todas as fases
da internacionalizacéo.

Outro aspecto distinto esta na capacidade de sfmerdo empreendedor que se
mostra relacionada a sua histéria de vida. Ematites momentos da entrevista, o dirigente
se referiu aos pais imigrantes que chegaram aal Brascondicbes bem piores que as dele
quando entrou no projeto Curaca. Entdo, o pensangelie do empreendedor se baseia dessa
forma: se os pais conseguiram ultrapassar as ldifidas, ele tinha o dever de néo desistir.

Essa € uma das for¢cas motrizes que lhe conduz sca lpor oportunidades. O empreendedor
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consegue identificar nas dificuldades oportunidatiesegoécios, corroborando a literatura de
empreendedorismo (VENKATARAMAN et al., 2012).

Figura 43 — Propriedades do empreendedor internacial (Special Fruit)

2% SF - Empreendedor
intemmacional {0-3}

is w of is part of

%% SF - Empreendedor
internacional face
autoctone {0-4}

is part o
-

%% SF - Empreendedor

is part of

internacional face
funcional {0-2}

15 part of
At

%% SF - Empreendedor J

%% SF - Empreendedor
internacional face
estratégica {0-4}

Y% SF - Empreendedor

o ativa {14-4}

internacional histéria de is par
vida {16-5}
is paft of
%% SF - Empreendedor
internacional _superagio

16-2}

%% SF - Empreendedor
internacional conhecime
nto e experiéncia {6-8}

%% SF - Empreendedor
internacional wvisdo {13-

10}

-

[23:8]

intermnacional participacd

iswt’
%% SF - Empreendedor
internacional sucessio {6

_3}

%% SF - Empreendedor
internacional habilidade
com pessoas {6-4}

A
Al

[21:53]

Parece que ele tem uma
capacidade empreendedora
muito boa né, é_E foi
expandindo, foi ampliando e
com uma equipe razodvel
com bons profissionais e

Que ele sempre consegue
manter o pessoal motivado,
uma questio de um carisma
mesmo, o pessoal de
conseguir, de encarar que
nio pera ai, é s0 isso que a
gente tem nio pode aceitar
isso né. E ele tem um

isso.

compromisso muito grande
com o numero de
funciondrios. o mimero de
familias que esse negocio
mantém, ne. Que a gente
chega a ter 2.000
funciondrios no periodo de
pico.

Fonte: Elaboracéo da autora com ATLAS.ti (2012)

Semelhante a explanagdo das empresas anterioremalise contemplaram-se as
oportunidades identificadas e exploradas pelo empreendedorpissto, a figura 44 engloba
a origem dessas oportunidades. Na Special Fruit,ud concentracdo maior de
oportunidades internacionais (KEUPP; GASSMANN, 20@fstinta da realidade da Agro
Meldo. Para explora-las, o empreendedor assuniostisa exemplo, da identificacdo da
demanda por uvas sem sementes no mercado ingléshguesultou em investimentos

vultosos em P&D, visitas a fazendas e adaptacgoratiucdo. No caso das oportunidades
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nacionais, pode-se referir a uma delas que es&sapada no relato da figura 44 quando o
lider adquiriu a fazenda que desencadeou no ddseneoto de recurso tangivel

viabilizando a producéo para atender ao mercadwiext

Figura 44 — Propriedades da oportunidade (Specialrkit)
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Ea oportunidade do negocio Em 92, comprou essa

ne. Primeiro € a fazenda aqui.

oportunidade do negocio.
Por exemplo, no mercado
inglés eles tinham uma
necessidade de uva sem
semente, eles nio queriam
uva com semente, queria
uva sem semente. E. eu fui.
eu consegui introduzir essas
uvas, um pouco antes dos
outros.

Fonte: Elaboracéo da autora com ATLAS.ti (2012)

A dimenséopropensdo a adaptacdcse desdobra na gestdo de custos, producao,
certificacdo, cultura organizacional e comercigjuffa 45). A gestdo de custos passou a ser
implantada apés a crise de 2008, em que o contiededespesas transformou a rotina da
equipe e proporcionou melhor saude financeira mafirAs mudancas sdo comuns nas
empresas que empreendem internacionalmente (ETEMAD4). A mudanca na cultura
organizacional (DIMITRATOS; PLAKOYIANNAKI, 2003) éutra caracteristica que decorre
com a entrada dos filhos no negocio, transformaadoompanhia com a insercdo de

tecnologia e abertura para interacéo e troca denreicdes com os rivais.
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Figura 45 — Propriedades da propenséo a adaptacasgecial Fruit)
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Eu acho que 2001 em
# diante, ficou bem fechada, a
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Provavelmente, Suemi nio. mais no negdcio, ja
Ele tinha 14 a casinha deleld estudaram i Rt
que ele fazia que ele teve Estados e viram.
que readequar pra entrar no
padrio da certificagio.

Fonte: Elaboracéo da autora com ATLAS.ti (2012)

No que se refere asedes de relacionamentqgs foram estabelecidas com os
compradores e rivais que proporcionam informacmméanca ao empreendedor (ver figura
46). As redes com os clientes sdo essenciais nsi@ude conhecimento sobre o mercado,
especificamente, a respeito das preferéncias essidades do consumidor, assim como,
mudancgas empresariais que abarcam situacao finardes clientes e fornecedores. Esses
achados fortalecem o modelo de EIl apresentado pich/¢ Welch (2004), que tem as redes
de relacionamentos do empreendedor como um elemaqne fomentam a
internacionalizacdo. A confianca permeia as rekgf@nstruidas com os compradores e
concorrentes, na visdo do lider é o elemento cae diferencial a Special Fruit que se

desdobra para perpetuar a reputacéo do seu nomeuséria (KAY, 1996).



194

Figura 46 — Propriedades de redes de relacionamemst¢Special Fruit)
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Nos construimos uma rede
de relacionamento, € tanto
no comercial quanto com
supermercado, como com
importador, como produtor
&uma coisa muito
consistente sabe. Eu tenho
cliente que tem 20 anos que
trabalha comigo, entenden?

Fonte: Elaboracéo da autora com ATLAS.ti (2012)

Em conclusdo, as acbes do empreendedor estaonteesam todas as fases do
processo de internacionalizacdo da Special FriNMDBRSSON, 2000). A visdo é uma das
propriedades que desponta como primordial ndo apemgue se pode observar no passado,
mas principalmente, na atitude de preparar 0s soEs para garantir a prosperidade da
companhia. Diferentemente da Agro Meldo, a inteomadizacdo da Special Fruit mostra

indicios de perpetuidade.

4.2.1.4 Ara Agricola (ARA)

As dimensobes de El e suas propriedades, de fortathdéa, sdo expostas na tabela
15. Apenas com oito anos de atividade, a Ara Atgicem a internacionalizacao
desenvolvida em duas fases e sete eventos marc@ates esclarecer que a maior parte dos
dados esta relacionada ao empreendedor proprie@eonpresa (Entrevistado-PEeBA_30), e
na fase mais recente, algumas acées empreendasdorasplementadas em conjunto com o
filho (Entrevistado-PEeBA_27).



Tabela 15 — Expresséo do El no processo de internacalizacdo da Ara Agricola

Dimensdes e propriedades de El

Fase 1

Fase 2

2004-2007

2008-2012

El E2 E3 E4 E5

E6

m
~

A. f. ao risco

1

A. f. ao risco_cambio

0

A. f. ao risco_comercial e negociacéo

A. f. ao risco_condig8es climaticas

A. f. ao risco_producéo agricola

Capacidade de inovar

Capacidade de inovar_producéo e produto

R R R~

Capacidade de inovar_variedades

o

Capacidade de inovar_visita

Comercializacéo arrojada

Comercializacdo arrojada_centralizacdo

Comercializacdo arrojada_consignado

Comercializacdo arrojada_contratos

(SIS = Y S

Comercializacdo arrojada_preco firme

o

Comercializacdo arrojada_selecédo dos compradores

Desenvolvimento de recursos

Desenvolvimento de recursos_conhecimento

Desenvolvimento de recursos_equipe

Desenvolvimento de recursos_produgéo

R RR R

Desenvolvimento de recursos_liquidez

o|R|P Pl glolr|r|R PP Olor|rlolr|lolr

o

Desenvolvimento de recursos_lingua estrangeira

Desenvolvimento de recursos_marca

Desenvolvimento de recursos_qualidade

Desenvolvimento de recursos_relacionamentos

Empreendedor internacional

Empreendedor internacional_conhecimento e expéaién

Empreendedor internacional_habilidade com pessoas

Empreendedor internacional_histéria de vida

Empreendedor internacional_participacéo ativa

RlR R R~

Empreendedor internacional_sucesséo

Empreendedor internacional_viséo

Oportunidade

Oportunidade internacional

Oportunidade nacional

P. & adaptacéo

o|lr|r| Rk~

P. a adaptagdo_comercial

o

P. & adaptacdo_gestdo de custos

Blo|olr|r|r| o|8lr|r|r| k| k| k|~~~

P. a adaptagdo_producgédo

P. & adaptacdo_sucessédo

o|©
o| o

Redes de relacionamentos

Redes de relacionamentos_compradores

Redes de relacionamentos_confianca

Redes de relacionamentos_informacdes

Redes de relacionamentos_parcerias

[N

Redes de relacionamentos_rivais

RPlRRR 8 r

PlRlRr|r|lolrl ololr|lololokrlrlolkrlrrkrlkrl P RrlRr R ERolkr P olkrl ook krkrkrkolkrl kP kol o -
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Fonte: Elaboracéo da autora com ATLAS.ti (2012)
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O quadro 25 sintetiza e define as dimensdes qée esttinua e intermitentemente no
processo internacional da empresa. A atitude faceiszo, oportunidade e propensado a
adaptacdo sdo categorias que surgem descontinuatgan@etrajetoria da Ara Agricola. Por
outro lado, a capacidade de inovar, comercializag&mada, desenvolvimento de recursos,

empreendedor internacional e redes de relacionasieatmantém constantes.

Quadro 25 - Sintese da expressao do El no procesointernacionalizagdo da Ara
Agricola

Fase 1 Fase 2
Dimensoes de El 2004-2007 2008-2012
E1l|E2 |E3 |E4 |E5 |E6 |E7

Atitude face ao risco
Capacidade de inovar
Comercializacdo arrojada
Desenvolvimento de recursos
Empreendedor internacional
Oportunidade

Propenséo a adaptacdo
Redes de relacionamentos

Fonte: Elaboracéo da autora com ATLAS.ti (2012)

N&o obstante o conhecimento adquirido de anos enpwesario, 0 comércio exterior
e a fruticultura ndo faziam parte do escopo de cwmmpeténcia. Enfrentar os riscos
concernentes a atividade foi desafiador, quaisrtseg@mercial e negociacdo (cambio); e,
producao agricola (condi¢des climaticas) (ver figdv). Para os gestores, 0os obstaculos sédo
claros, todavia, para continuar no comércio exterinecessario ultrapassa-los.

No entendimento de alguns autoregtitude face ao riscoé uma caracteristica dos
dirigentes de empresas internacionalizadas dasesagdergentes, conforme Kiss, Danis e
Cavusgil (2012). Para chegarem a essa conclusa@aytoges revisaram diversas pesquisas
realizadas nos paises em desenvolvimento, percelmreda instabilidade econémica € uma

das principais causas que levam a maturacao dabs@&de de assumir riscos.
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Figura 47 — Propriedades da atitude face ao riscé\(a Agricola)
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O risco de curto prazo pra
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O risco é muito grande
porque o investimento € alto
e é uma variedade que nio
aguenta muita dgua.

Fonte: Elaboracéo da autora com ATLAS.ti (2012)

Os resultados deapacidade de inovarestao alinhados aos achados da Agro Meléo e
Special Fruit, concentrados na producdo e prodtempreendedor da Ara Agricola inova
com o desenvolvimento e adequacdo de variedades,igsD, investe em visitas a varios
paises do globo (figura 48).

O posicionamento estratégico adotado ndo prioszaaatagens de ser o primeiro da
industria (PORTER, 1986), esse investimento iniéadeixado para a concorréncia, o
empreendedor prefere observar como se portam aangasl nos rivais, caso eles obtenham

sucesso, a Ara Agricola passa a implementa-las.
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Figura 48 — Propriedades da capacidade de inovaAfa Agricola)
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A vanguarda que a gente Aiporisso a questio da
procura participar hoje em implantacio, eu acredito, eu
dia é da vanguarda da uva. tenho certeza como eles
A gente estd trazendo ai visitaram. A Califomia,
variedades novas. pra testar certeza. Califomia. Chile e
né. Entio, é nessa linha. A Grécia.

gente tem uma variedade
nossa propria aqui dentro da
fazenda de uma mutagio
que a gente achou na
fazenda. Que a gente estd
desenvolvendo essa
variedade.

Fonte: Elaboracéo da autora com ATLAS.ti (2012)

A comercializacdo arrojada se assemelha ao da Special Fruit no tocante a
implementacéo recente de adiantamento, preco &rselecdo dos compradores, e mantém
em menor escala as praticas arriscadas do consigneahtratos (figura 49). Percebe-se com
ISsso, certo movimento no direcionamento de basés epacretas para minimizar os riscos do
comércio fruticola, uma adaptacédo frente aos risieomercado. O enfrentamento de riscos
desponta como uma caracteristica do empreendeder imfernacionaliza a empresa
(SCHWEIZER; VAHLNE; JOHANSON, 2010). Portanto, ere comercializacao arrojada &
igualmente adequado ndo apenas para as empre$dd daCE que se posicionaram frente
aos importadores com regras protetoras para o fmoduas também, a Special Fruit e Ara

Agricola que se destacam no Vale do Sao Frangscamplementa-las.



Figura 49 — Propriedades da comercializacdo arrojaal (Ara Agricola)
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fruta, raramente, acontece
um contrato fechado é
raramente. A maior parte &
consignado com prego, é
vendido com prego do
mercado e depois repassado

as vendas.

[22:75]

Entio, vamos pulverizar a
nossa producio mas, sempre
enxergando olha, esse é o
periodo dos EUA | esse é o
periodo que a Holanda
recebe bem, esse € o periodo
da Argentina. Entdo, a gente
tem uma visio do mercado

em geral e distribuindo o
nosso produto & um produto
de qualidade, um produto

Com.

Fonte: Elaboracéo da autora com ATLAS.ti (2012)

Sendo a Ara Agricola uma unidade de negécio, tida éra industria com um conjunto
de recursos. Para se fortalecer, os diriget¢sgnvolveram novos recursoe aprimoraram
0s existentes. Conhecimento, lingua estrangeirajipeq liquidez, marca, qualidade,
relacionamentos e producéo séo os recursos deselgbue receberam forte influéncia das
acdes empreendedoras (pai e filho) (conforme fi§ja Desse modo, alinhada as empresas
ja analisadas, os recursos intangiveis receberamatemcado dos dirigentes, potencializando
as chances para conquistar vantagens competitjugsesta em consonancia com Barney

(2002) e Oviatt e McDougall (1994).
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Figura 50 — Propriedades do desenvolvimento de rexaos (Ara Agricola)
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E. o equilibrio aqui € muito
forte e isso & muito
importante, além do mais a
nio necessidade de
empréstimo, pois & uma
empresa muito solida.

O Sungroup € uma marca
bem quista ld fora. E. o
pessoal procura a gente pela
qualidade do produto né.

Fonte: Elaboracéo da autora com ATLAS.ti (2012)

As trés faces doempreendedor internacional estdo consolidadas na
internacionalizacdo da Ara Agricola se destacandaca estratégica formada pela visao,
habilidade com pessoas e sucessdo. Na face awgpaooonhecimento, experiéncia e a
historia de vida se revelam como essenciais, iimdusom a ultima se relacionando e
favorecendo a visdo. Por fim, identifica-se a pgrécao ativa dos empreendedores que
constitui a face funcional (figura 51).

O planejamento, foco e visdo sao marcantes naesaMINTZBERG, 1973), sendo
assim, a face estratégica se destaca no empreendadoacional. Da mesma forma que o
lider da Special Fruit, 0 empresario de visdo daAgricola prepara o filho para a sucessao,

gue por sua vez, projeta a sustentabillidade gerete empresa.
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Figura 51 — Propriedades do empreendedor internaciwl (Ara Agricola)
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Antes de formado. E ai
Fui aprendendo com a comecei a constmir um
pritica, com a vivéncia. pouquinho pra mim.

Fonte: Elaboracéo da autora com ATLAS.ti (2012)

As oportunidades nacionais despontam como a maior parte das quamfor
exploradas, para isso, o dirigente assumiu ris@asltado que se assemelha aos da Agro
Meldo. Ja as redes de relacionamentos favorecentigam os riscos na identificacdo e
exploracdo das oportunidades internacionais (fi§@ja

A rede informal SUNGROUP desempenha papel essemmake processo de
empreender além fronteira nacional. Nela, sdo adassoportunidades do ambiente nacional
e exterior, essencialmente por meio da troca denrdcdes e colaboracdo nas negociacdes
(OVIATT; MCDOUGALL, 2005a; SCHWEIZER; VAHLNE; JOHASON, 2010).
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Figura 52 — Propriedades da oportunidade (Ara Agriola)
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Aiquando chegou no final
do ano, o mercado 14 fora
reagiu porque Petrolina
eXpOortol muito menos e o
mercado teve um prego
bom. Aiacabou ficando
bom pra gente isso e deu um
extrazinho e nio deu pra ter
prejuizo, né. Aia gente
conseguiu se manter.

[27:22]

E fazendo e pesquisando,
intercimbio. Tem a regifio
muito fértil dessas
informagdes, muita gente
trabalha com isso, e pra
quem quer mesmo, da pra
encontrar com uma
facilidade. Nio precisa
andar muito pra encontrar.

Fonte: Elaboracéo da autora com ATLAS.ti (2012)

Seja na comercializacdo, gestao de custos, proaducducessao, o gestor se predispde
aadaptar a empresa para ndo perder as oportunidades essar @s mudanc¢as nos ambientes
externo e interno (figura 53). N&o sendo diferetids outras empresas analisas, a Ara
Agricola aposta na gestdo de custos apos a cri2fdf: o corte e controle de gastos ja era
uma pratica comum que se intensificou com essetedarento. Além disso, a sucesséo
rebate em algumas adequacdes da equipe e da mserc@latorios minunciosos € numericos
para garantir o acompanhamento do proprietario e mais viaja semanalmente para
Petrolina, passando essa responsabilidade ao Alltexibilidade de ajustar a empresa as
demandas externas e internas a organizacdo é ubikddde do empreendedor que
internacionaliza a empresa (GALIMBERTI; FRACASS008).
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Figura 53 — Propriedades da propensao a adaptacaar@ Agricola)
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assim, eu mandava 12%
porque esses 12% era o que
nio dava pra exportar de
jeito nenhum.

Fonte: Elaboracéo da autora com ATLAS.ti (2012)

As redes de relacionamentosido é o principal motivo que conduziu a entrada do
empresario na atividade agricola, mas sem divajagsentam-se como um dos principais
aspectos da internacionalizacdo (FERREIRA; SANTG&RRA, 2010). Na figura 54,
observam-se os compradores, rivais e parceria canipos de redes, ressalta-se que ha uma
particularidade, nos rivais ndo se incluiu aquefestencentes ao SUNGROUP, os
concorrentes do grupo sdo aqui denominados deipcélessas relacdes, a confianca e
informacBes obtidas constituem os beneficios pudla@ que ajudam o processo de
internacionalizacao, fortalecendo a visdo de GhiRbdrigues (2007).
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Figura 54 — Propriedades de redes de relacionamemst@Ara Agricola)

L% ARA -Redes de
relacionamentos {1-6}

is fﬁgnf is W{Lnf

% ARA - Redes de
relacionamentos_benefici
os {0-3}

%% ARA - Redes de
relacionamentos_tipos {0
-5}

is part of
-

is part of

2% ARA - Redes de
relacionamentos_compra
dores {3-3}

is pag of is pirt of

%% ARA - Redes de %Af{*",‘ ‘REd“t de %% ARA - Redes de.
relacionamentos_rivais relacionamentos_parceria relacionamentos_informa
- s {10-7} cdes {9-2}
{1-3}
!J'
7 % ARA - Redes de
[27:20] » :
relacionamentos_confian

ca {6-3}

E a gente teve muita sorte
porque o grupo ¢ feito de B
pessoas de integridade T
muito alta, e nem sempre
isso acontece, sempre tem
um safadinho no meio. nio é
o0 nosso caso. Entio a gente
tem uma confianca mitua
muito forte, nio € por nada,
porque as pessoas tem muita

qualidade.

Fonte: Elaboracéo da autora com ATLAS.ti (2012)

Em concluséao, identifica-se o empreendedorismanatgonal em sua plenitude na
Ara Agricola. H4 uma observacao relevante quantordinuidade da empresa, embora, a
sucessao esteja sendo preparada, o proprietarsivdecente ndo tem planos de expansao
para esta unidade de negdécio e devido ao riscospgmivas econémicas desfavoraveis da
Europa, que é um de seus principais mercados cdongsy revela desanimo para
permanecer nessa industria.

4.2.2 Dimensoes do El; andlise cruzada dos casos

A luz dos conceitos teéricos e dados empiricos,idéuatificadas oito dimensdes do
El, quais sejam: atitude face ao risco, capaciddeleinovar, comercializacdo arrojada,
desenvolvimento de recursos competitivos, emprerdenternacional, oportunidade,

propensdo a adaptacdo e redes de relacionamentbscussdo desta secao parte da andlise
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cruzada dos casos para identificar as propriedddsesdimensdes de El e segue a logica
binaria de existéncia (1) e inexisténcia (0) admt@ateriormente.

Nos quadros a seguir, a primeira coluna apresenpaapriedades das dimensdes, na
segunda coluna estdo as caracteristicas dessaseganies. Indica-se que na analise dos
dados foram consideradas as propriedades e casticker que estdo presentes em trés ou
quatro empresas, sendo elas destacadas nas cékilaentadas. As propriedades e
caracteristicas presentes em uma ou duas empeédaag brancas) sdo descartadas para fins

desta analise.

4.2.2.1 Atitude face ao risco

O quadro 26 mostra duas revelacdes, a confirmagdoresenca da atitude face ao
risco e suas propriedades. Na primeira coluna g#tesentadas as propriedades das
dimensdes, na segunda as caracteristicas daseulages. A inexisténcia de caracteristicas
esta representada nos quadros desta secao petdsimb------------ ”. A analise cruzada entre
empresas permite afirmar que a comercializacao gpam;ao, assim como a producao
agricola sdo os dois fatores que desafiam o engeden levando-o ao enfrentamento de

riscos.

Quadro 26 — Definicao das propriedades da Atitudeace ao risco

Propriedades (Atitude Face c o Agricola Agro | Special Ara
. aracteristicas ~ . .
ao Risco) Famosa Meldo | Fruit Agricola
. L Cambio 1 1 1 1
Comercial e negociacao
Novos mercados 1 0 0 0
Condicdes climaticas 1 1 1 1
~ . Producéo e parceria
Producéo agricola o exterior 1 0 0 0
Variedades 1 0 1 0
Distribuicgo | mmmmmmmmmmeme—ee- 1 1 0 0
Empresa de grande porte | = ---mmmmmemeeee- 1 0 1 0

Fonte: Elaboracéo da autora com ATLAS.ti (2012)

A comercializacdo e negociacdo internacional deagrdrescas, em sua esséncia, é
arriscada, visto que, trata-se de produto altam@etecivel. Mas como se nado fosse
suficiente, mundialmente, os compradores forcams&rgdes em consignado benéficas para
apenas um dos lados. Ademais, a auséncia de asntatdo cumprimento deles requer do

empreendedor atitude de aceitacéo frente aos risoo® propagado por Williamson (1995).
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Existem ainda as questdes em torno do cambio quenuds ou desmotiva as
exportacdes. A magnitude do Brasil, com o vastocatky e aumento do poder de compra,
permite que os produtores agricolas se direcioreaxterior quando o cambio esta favoravel
ou diminuam esses lotes para o mercado interndgi@ssando para o doméstico quando a
moeda estrangeira estd em baixa. Vale salientaeggeesistema esta sendo melhor explorado
nos ultimos trés anos devido a estabilidade ecar&®dmacional e melhoria de vida do
brasileiro, possibilitando a absor¢cdo do produtodavia, mesmo com o cenario cambial
favoravel, os respondentes apontam como sendouestelemento que requer empenho para
enfrenta-lo. Compreensao alinhada a proposta dealbare Miranda (2009) que tratam o
cambio como um aspecto da economia que deve senagmdo pelas empresas do
agronegacio.

Os investimentos, trabalho diario, condicbes dm,sdIsponibilidade de agua sé&o
alguns dos fatores primordiais da producdo agriodlaondicdo climética faz parte dessa
propriedade e emerge dos dados como uma das c¢ateguis relevantes que colabora no
cultivo de determinadas espécies. Sendo assintutss ftropicais especificas de locais de
estiagem, como 0s gque sado encontrados no seml@maddeiro, ndo suportam a presenca de
chuvas que causa manifestacdo de pragas e naddaeermbtencdo de frutas de qualidade
(CARVALHO; MIRANDA, 2009). Sobretudo, nesse ambit@,“producdo agricola”, aqui
relacionada a atitude face ao risco, desponta quarticular da agricultura, o que néao deve
ser interpretada de forma restrita ao agroneg@ais, a producdo ou operacao nas empresas
de outro segmento econdémico podem ser relevantaoal.

Portanto, na analise de dados pode-se identificarshs acdes empreendedoras
tracadas para enfrentar as situacdes arriscadiaseméo de internacionalizar (MCCARTHY;
LEAVY, 1999). Os achados fortalecem a propostai¢dadde Dimitratos e Plakoyiannaki
(2003) que apresentam 0 risco como uma categorial.dDiante do exposto, considera-se
como verdadeira aproposicdo B atitude face ao risco € uma dimensdo do
empreendedorismo internacional

4.2.2.2 Capacidade de inovar

A capacidade inovativa esta direcionada a prodecdm produto, e como subcategoria
desta, as variedades e visitas (quadro 27). O emgeelor se atém a inovar e agregar valor
diretamente no item que o cliente adquire — o gmdRortanto, testes de novas variedades,



207

pesquisa e desenvolvimento em genética, a exenaphoalancia quadrada desenvolvida na
Agricola Famosa e 0 aumento do teor de agucar)(ledigéncia prioritaria dos estrangeiros,

sao alguns dos exemplos de inovacao realizados.

Quadro 27 — Definicao das propriedades da Capacidadde inovar

(CapZ(r:(i) dpgfsggeliovar) Caracteristicas ég:;]cc?slg Agro Melao | Special Fruit Ag?l’rcaola
Comercial |- 1 0 0 0
DistribuicGo @ |- 1 0 0 0

Variedades 1 0 1 1
Producéo e produto Visitas 1 1 1 1
P&D 1 0 1 0

Fonte: Elaboracéo da autora com ATLAS.ti (2012)

As visitas as fazendas brasileiras e estrange&ascemuns a todas as empresas
analisadas. Chile, Estados Unidos, paises da E@dpéxico sdo os mais procurados pelos
produtores de manga e uva, enquanto que IsraeinBapHonduras e Costa Rica recebem os
empreendedores de meldo que procuram obter inféesapara o aperfeicoamento e
inovacdo de seus empreendimentos. Os empreséri@hdam com 0S concorrentes
internacionais, processam, para entdo, adaptar aBzare inovagdes (DIMITRATOS;
PLAKOYIANNAKI, 2003).

Portanto, a tecnologia € considerada primordigbno@lucdo e como consequéncia na
internacionalizacdo dessas empresas. Para entraetag as exigéncias de qualidade por
meio de certificacdes internacionais formam umaelar de entrada (PORTER, 1986) no
comércio internacional de frutas. O atendimentoraqsisitos das certificacdes requer o uso
de tecnologia avancada, restrita aos empresanisiczados.

Ha alinhamento entre as evidéncias empiricasaggusnentos de Oviatt e McDougall
(2005a), quando enfatizam que a tecnologia acalergernacionalizacdo organizacional. Para
ilustrar, de um lado, a Ara Agricola entrou na stda de forma planejada, de posse de
informacfes e estudos acerca das particularidadeprdducdo agricola de uvas sem
sementes, montando a estrutura tecnoldgica pandeatéodos pré-requisitos para se inserir
no mercado internacional, com isso, mais de 90%ridaeira safra foi exportada. De outro, o
proprietario da Special Fruit chegou no Vale do B&mmcisco como agricultor familiar para
atender ao mercado interno. O imigrante detinhalicbes elementares para a producao
agricola, desse modo, dos casos analisados, éstajf® mais retardou a exportar, por nao

ter tal objetivo estratégico.
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Nos primeiros estudos de empreendedorismo intemalkia inovacdo indicava ser
um requisito para a existéncia do fenébmeno na esapi@VIATT; MCDOUGALL, 1994),
compreensao que se configura também nas firmasiraggstigadas. Essa descoberta requer
interpretacdo adequada, para evitar a perpetuagdpesiquisas concentradas apenas nas
empresas diretamente relacionadas a tecnologia (@BERTI; FRACASSO, 2008; SOHN;
LENZI; KIESEL, 2004). Diante dos resultados alcalus® observa-se que a presenca da
capacidade de inovar ndo se limita as firmas deotegia, ela pode acontecer no
agronegocio, na indutria de medicamentos, de vesfudentre outras. Sendo assim, toma-se
como verdadeira aproposicdo D capacidade de inovar € uma dimensdo do
empreendedorismo internacional

4.2.2.3 Comercializacao arrojada

A comercializacdo arrojada pode ser obervada nguehdo os produtores fruticolas
adotam a préatica do adiantamento, selecionam ospreolores (devido a auséncia de
contratos) e centralizam a negociagdo comerciadigqu28). Sendo esta uma das categorias,

nao prevista no modelo tedrico, que emergiu dasmdbs resultados.

Quadro 28 — Definicdo das propriedades da Comerciah¢ao arrojada

Pr_o p_riedzjldes . Caracteristicas Agricola Agro Meldo Spe(_:ial A,r a
(Comercializac8o Arrojada) Famosa Fruit  Agricola
Adiantamento 1 1 1 0
Selecéo dos
Auséncia de contratos compra_ldores 1 1 1 1
Incentivo a
visita do
importador 1 0 0 0
Centralizaggdo | - 1 1 0 1
Consignado | mmmmmmmmmememeee- 0 0 1 1
Contratos Preco firme 0 0 0 1
Feiras | mmmmmmmmememeeees 1 0 0 1
Fonte de informagbes @ | ---mmmmmmmmemes 1 0 0 0

Fonte: Elaboracéo da autora com ATLAS.ti (2012)

Dada a explicagdo da dimensdo atitude face am,ribaseando-se nos dados
empiricos, o adiantamento e sele¢cdo dos compradaceacdes realizadas para minimizar os
riscos com o objetivo de garantir o recebimentovdada efetivada ao exterior. Nesse

contexto, compreende-se por adiantamento, o pagaraetecipado dos produtos negociados
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com compradores do exterior recebidos antes do reunbala a selecdo dos compradores,
nesse escopo, envolve a escolha de clientes coon prababilidade de efetivar o pagamento.

A pesquisa realizada por Welch e Welch (2004 )setor do agronegdcio, embora néao
enfatize diretamente a comercializacdo, chama abepgra a importancia do governo do pais
de origem na colaboracdo politica de apoio as ¢xpies de acgucar. Nesse aspecto, 0s
resultados desta investigacdo se alinham parcisdémeisto que nas décadas de 70 e 80,
existiu apoio governamental para a agricultura redleVdo S&o Francisco e regido de
Mossoro-RN, com incentivos fiscais e financiamenids 1990 aos tempos atuais, pode-se
considerar que os agentes politicos brasileirox@dizeram, principalmente, quando o
assunto é o cultivo de frutas para exportacao.

Em relacdo a centralizacdo, o termo esta atrélasimcentracédo da estrutura fisica do
comercial e das negociacdes mercadologicas no Nder empresas examinadas, 0s proprios
empreendedores estdo a frente das negocia¢gfes catiemmtes internacionais e mantém a
estrutura fisica dentro da fazenda, independenterdm quantidade de clientes e volume
exportado. Nas firmas em que a atuacdo empreeraledalestaca, tende-se a centralizar o
poder de decisdo (SOHN; LENZI; KIESEL, 2004).

As caracteristicas da industria, ressaltam KissjidDa Cavusgil (2012), podem ter
impeditivos ou facilitadores para a internacioregéo, cabe ao empreendedor avalia-las e
definir estratégias condizentes ao contexto. Emteyed entdo, a comercializacdo arrojada
como uma categoria de resposta a dinamica de exg@ort fruticula que possui
particularidades préprias devido a falta de praiesgginercial para o exportador. Desse modo,
indica-se que:comercializacdo arrojada é uma dimensdo do empreeadorismo

internacional.

4.2.2.4 Desenvolvimento de recursos competitivos

O conhecimento, equipe, liquidez, marca, produgéalidade e relacionamentos séo
0s recursos desenvolvidos pelos empreendedoresgdaoka Famosa, Agro Meldo, Ara
Agricola e Special Fruit durante o processo demaigonalizacdo (quadro 29). Observa-se o
enfoque nos recursos intangiveis que sao poterioidiss de diferenciacédo (BARNEY, 1991,
2002), preponderante na abordagem do empreendedoimnsernacional em que o proposito
esta na agregacao de valor (DIMITRATOS; PLAKOYIANKK 2003; MTIGWE, 2006) e
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conquista da vantagem competitiva (OVIATT; MCDOUQAL1994; ZAHRA; GEORGE,

2002).

Quadro 29 — Definicao das propriedades de desenvohento de recursos competitivos

Propriedades (Desenvolvimento Caracteristicas Agricola ~ | Special|  Ara

" Agro Meldo . .
de recursos competitivos) Famosa Fruit | Agricola
Lingua estrangeira

Conhecimento E — - L L L L
Associacao 0 1 0 0

Equice e 1 1 1 1
quip Comercial 1 0 0 0
Ligudez | mmmmmmmmmmmemeees 1 1 0 1
Marca | T 1 1 1 1
Produ¢ggo | mmmmmmmmmmmoeeee- 1 1 1 1
T I 1 1 1 1
QUETEERE Qualidade_certificace 1 0 0 0
Relacionamentos | mmmmmmmmmmmeeeee- 1 1 1 1

Fonte: Elaboracéo da autora com ATLAS.ti (2012)

O conhecimento pode ser aprimorado na internalizagao com a aprendizagem dos
empreendedores. Na concepcdo de Oviatt e McDoygab5a), em conjunto com a
tecnologia, o conhecimento eleva a velocidade d&adam na internacionalizacédo. De forma
complementar, Schweizer, Vahine e Johanson (2@nsam que a experiéncia faz parte
desse conhecimento e juntos colaboram para quenme fse alinhe as exigéncias dos
compradores globais fomentando o processo de entir@exterior, compreenséo defendida
também por Tondolo, Bitencourt e Tondolo (2008pegaborada pelos dados obtidos nesta
pesquisa.

O dominio da lingua estrangeira € considerado suhaategoria do conhecimento.
Pesquisas realizadas no Brasil mostram que adalézominio do idioma do pais anfitrido é
um impeditivo na internacionalizacdo (RIBEIRO; PINIEEL, 2009). Na maior parte das
empresas estudadas, os dirigentes estavam a di@nteegociacdes justamente por dominar a
lingua estrangeira, conhecimento que favoreceureemalizacdo e construcdo de redes de
relacionamentos.

A promocéao do desenvolvimento da equipe apoiaer@do internacional da empresa
devido as exigéncias no ambito comercial e no atermo as especificacdes da certificacao.
Diversos autores alertam para que se tenha at@wg@oecursos humanos quando se deseja
internacionalizar (ANDERSEN, 1993; LAM; WHITE, 199®ORTER, 1999; VERNON,
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1966) Os resultados alcancados fortalecem os argumeetkigss, Danis e Cavusgil (2012)
guanto a relevancia de formar mao-de-obra aprogpradatividades relacionadas ao foco do
negocio, sendo o empreendedor incentivador da itapac desses recursos.

A liquidez a que se referem os entrevistados estdceada a liberdade organizacional
proveniente da auséncia de dividas de financiaraeAtoelativa disponibilidade de recursos
financeiros é um bem tangivel, essencial na praddedignada ao exterior (JOHANSON,;
VAHLNE, 1977; VERNON, 1966), do mesmo modo se neosin segmento fruticola diante
da analise do material empirico.

A marca como um recurso intangivel (BARNEY, 20082) ister-relaciona com a
reputacdo (RIBEIRO; PIMENTEL, 2009). A reputacamsmida-se como uma capacidade
diferenciadora conquistada depois de determinadpdede atuacdo empresarial, sendo fonte
de competitividade (KAY, 1996), concepcao corrodarpelos resultados aqui encontrados.

O termo producéo se traduz como os bens tangiekeisvos a operacdo para obter o
produto final. Terra, maquinapacking houseirrigacdo, pogos sdo alguns dos itens que
compdem a producdo. Sem o aprimoramento e atuadizigssa estrutura fisica dificilmente
uma empresa se tornaria capaz de competir convas ro contexto internacional, portanto,
identifica-se que todos os lideres das firmas saddis se concentraram nesse
desenvolvimento (JOHANSON; VAHLNE, 1977; SHARMA; RRMILLI, 2004).

Um produto agricola torna-se competitivo quandospogjualidade, sendo este
requisito basico para exporta-lo. As certificagcbeboram na qualificacdo das firmas que
estdo aptas a fazerem parte desse comércio. Rorianialidade emerge da analise dos dados
como um recurso intangivel desenvolvido pelo emqutedor favorecendo a inser¢cdo dos
produtos no mercado global, evidéncia que esta ensomancia com a concep¢do de
Tondolo, Bitencourt e Tondolo (2008).

Por fim, pode-se afirmar que as redes de relacientos estdo para o
empreendedorismo internacional, assim como, atégisaesta para o estrategista. Ndo se
deve ignora-las, voltar-se para essa construc&eldeionamentos é uma atitude necessaria
guando se empreende internacionalmente. Dianteialeetevancia no El, essa propriedade
(relacionamentos) é apresentada posteriormente con@godimensdo do fenémeno, fato ja
indicado na literatura e nlbameworkinicial. Pode-se questionar por que outras dimensoe
ndo foram classificadas como recursos. Diferentégnemlas demais as redes de
relacionamentos sédo desenvolvidas pelos empreemdedmnstantemente ao longo do

processo de internacionalizagéo.
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De posse das informacdes obtidas no campo, segueamsolidacdo do que ja € um
consenso na literatura de empreendedorismo initem@c (DIMITRATOS;
PLAKOYANNAKI, 2003; OVIATT; MCDOUGALL, 1994; WELCH; WELCH, 2004).
Diante do exporto, toma-se como verdadeira a prog@od-: desenvolvimento de recursos

competitivos € uma dimensédo do empreendedorismo érhacional.

4.2.2.5 Empreendedor internacional

A construcdo conceitual desta pesquisa, com &s dimiensdes pré-estabelecidas
(atitude face ao risco, capacidade de inovar, dedamento de recursos, oportunidade
internacional, propensao a adaptacéo e redes al@ammhmentos), se define na compreenséo
da participacédo das acdes empreendedoras na titeralizacdo da empresa, a qual emerge
como uma categoria da analise dos dados empiricos.

As subcategorias identificadas no empreended@rnational apresentam-se com
certa conexao, permitindo assim, a organizacaordieraala de faces autoctone, estratégica e
funcional (quadro 30). Por face autéctone se coemgte o que faz parte da natureza do

empreendedor, expressado pelo conhecimento, erpiri€ historia de vida.

Quadro 30 — Defini¢cdo das propriedades do Empreender Internacional

Propriedades (Empreendedor internacional) é%:ff; Agro Meldo Sllzori(i?tlﬁﬂ Ag?ir?ola

2 | cautela 1 1 0 0

§ Conhecimento e experiéncia 1 1 1 1

5 | Conhecimento e experiéncia (trader) 1 0 0 0

$ Discrigcéo 0 1 0 0

& | Historia de vida 1 1 1 1
Superagéo 0 0 1 0

® | Complementaridade entre

'\069 empreendedores 1 0 0 0

© | Habilidade com pessoas 1 1 1 1

@ | Habilidade de negociar 1 0 0 0

@ | Pro-atividade 1 0 0 0

& | Sucessdo 0 0 1 1
Viséo 1 0 1 1

g Foco no presente 0 1 0 0

g Multifuncional 0 1 0 0

2 | Participacéo ativa 1 1 1 1

§ Prioridade tomar decisdo-melédo 1 0 0 0

L. | Voltado ao trabalho 1 1 0 0

Fonte: Elaboracéo da autora com ATLAS.ti (2012)
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O conhecimento e experiéncia, assim como, a hastfgi vida mostraram-se como
impulsionadores da internacionalizacdo mediantag@®s empreendedoras. Autores como
Fernandes e Seifert Junior (2007) ao classificatipms de empreendedores existentes em
novos empreendimentos internacionais, salientawderpdo conhecimento e experiéncia nas
atitudes desses lideres. No que concerne a higdérigida, se atém aos acontecimentos
marcantes da vida particular relacionada, prepamdemente, a familia e amigos. O fundador
da Special Fruit tem em sua mente, a historia dgramte japonés que |he motiva a enfrentar
riscos, conforme apresentada anteriormente. Engugudé um dos socios-fundadores da
Agricola Famosa mencionou em diferentes momentoserdeevista que o trabalho é
primordial, deixando em segundo plano os estudakafltude deriva do tempo em que saiu
de casa por ter sido reprovado na escola e busgioailito no mercado em Sao Paulo aos 17
anos, desde esse tempo, tem uma procura incegsaritabalho nao retornando aos estudos.
As historias de vida impulsionaram essas pesseagpaeender no exterior com perseveranca
mesmo quando se deparavam com desafios.

Na face estratégica, o empreendedor internacienahgbilidade com pessoas e visao.
Os recursos humanos quando geridos adequadamaneentvantagens de propriedade que
sdo importantes para negocios internacionais (SHARERRAMILLI, 2004). Quanto a
visdo do empreendedor, ela impulsiona estrategiceema empresa na identificacdo das
oportunidades (DIB, 2008; DIB; CARNEIRO, 2006).

Nos casos analisados, sdo os proprietarios queeswegssa funcdo, apenas na Ara
Agricola, observaram-se algumas acdes incipiergesudessor, que por sua vez, também é
proprietario. Diante disso, os achados nao coreshar pensamento de Andersson (2000), de
que as acbOes empreendedoras no El podem ser esepnd individuos que trabalham na
empresa em qualquer funcéo.

A participagdo ativa corresponde a presenca do tidetro do negdcio diariamente.
Esse aspecto da face funcional € comum ao empma@ndedicional (FILION, 1999)
revelando-se semelhante aos empreendedoress gl@lwssa forma, os dados empiricos
autorizam afirmar que o empreendedor internacipoakui trés faces, a saber: a autocnote,
estratégica e funcional. Além disso, toma-se consvdade que o:empreendedor

internacional é uma dimensao do empreendedorismotigrnacional.
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4.2.2.6 Oportunidade

A descoberta principal desta dimensdo esta nonhecimento da relevancia da
exploracdo de oportunidades nacionais que colabom@mrocesso de internacionalizacéo.
Evidéncia que conduz a retificar a nomenclaturaeraormente definida por oportunidade
internacional, passando agora para “oportunidadeg gbarca as de origem nacional e

internacional (quadro 31).

Quadro 31 — Definicao das propriedades da Oportuniade

. . Agricola x . . Ara
Propriedades (Oportunidade) Famosa Agro Meldo | Special Fruit Agricola
Internacional 1 1 1 1
Nacional 1 1 1 1

Fonte: Elaboracéo da autora com ATLAS.ti (2012)

A analise de dados se ateve a identificar quaanfoas oportunidades exploradas
pelos lideres. A partir disso, pode-se comprovarevisto por Shane e Venkataraman (2000)
ao defenderem que o empreendedor depreende estprando ha expectativa de retornos
elevados. Além disso, ha uma transformacéo daquiboesti posto a todos, mas que para o
empreendedor torna-se uma oportunidade, em linfmaccproposto por Venkataraman et al.
(2012).

Em todos os casos estudados, observa-se querpretdedo do contexto por parte
desses sujeitos fez a diferenca na identificac& apmrtunidades, aspecto sugerido na
literatura (JONES; COVIELLO; TANG, 2011). Por exdmpmuando a Nolem e a Del Monte
divulgaram o fechamento da empresa, o empreendialokgricola Famosa prontamente
acessou 0s contatos internacionais para captaliemtes e procurou fazer negdcio com as
terras da Nolem.

Em 2011, o empresério da Agro Meldo também consegquioveitar o conhecimento
e experiéncia para arriscar o plantio de meléordefd periodo com maior risco de chuvas.
Realizou e obteve resultados positivos, a chuva ag@rveceu levando a empresa a ser a
primeira a exportar naguele ano, conquistando ®speico com os importadores. Entdo, a
interpretagdo e o monitoramento do contexto est&océados as escolhas estratégicas dos
dirigentes (CHILD, 1972). A interpretacdo tem card&ubjetivo (CHILD; SMITH, 1987), os
dados mostram que ndo acontece diferente no agraoegA escolha gerencial do

empreendedor determina as chances dele explorap@sunidades (PETERSON, 1988).
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Desse modo, considera-se verdadeira e ampligpsgpasicao A:oportunidade (nacional e

internacional) € uma dimenséo do empreendedorismaternacional.

4.2.2.7 Propensdo a adaptacéo

A propensdo a adaptacdo apresenta-se Ccomo négessas empresas
internacionalizadas para se manterem competitiggenpdendo assim, as exigéncias dos
consumidores e ultrapassando os obstaculos do mtmlErterno. O quadro 32 indica que 0s
empreendedores estdo mais propensos a adaptaeoc@m efetivar a gestado de custos.

As adaptacOes realizadas no comercial e na gestaastios decorreram de forcas do
contexto externo, e da visdo de negocio dos emgeeenes (RIBEIRO; PIMENTEL, 2009).
Nas empresas contemporaneas, as transformacdesizagjanais s&o consideradas
estratégicas (TONDOLO; BITENCOURT; TONDOLO, 2008kigindo dos gestores mais

atencao e flexibilidade na atuacéo e direcionameatirma.

Quadro 32 — Definicédo das propriedades da Propens@oadaptacao

(Propeprq(s)gge{fi((jjil;tagéo Caracteristicag IAZg:LC(;)slz Agro Melao Slgri(i:tlal Ara Agricola
Automatizacdo @~ | - 1 0 0 0
Comercial | e 1 1 1 1
Cultura organizacional | ---------=-------

(sucessores) 0 0 1 0
Diversificagdo @ | - 1 0 0 0
Gestdo de custos | 1 1 1 1
Producéo CertificacGes 0 1 1 0
Sucesséo | Tmmmmmmmmmmeeees 0 0 0 1

Fonte: Elaboracéo da autora com ATLAS.ti (2012)

Os resultados seguem no mesmo sentido da progestdveira e Alperstedt (2007)
que reconhecem o empreendedor como agente de naudangeracdo de riquezas para a
sociedade. Os ajustes realizados na Agricola Famdggsa Meldo, Ara Agricola e Special
Fruit tiveram o propésito de garantir a perpetuedd internancionalizacdo com desempenho
superior das firmas. A mudanca no comercial n& &stociada apenas a um fator especifico
a todas as empresas. A Agro Meldo precisou seruemstomercialmente quando saiu da
associagcdo de produtores de meldo, tal modificaggbicou na contratagcdo de pessoal
habilitado e no ajuste da producdo. Na Agricoladsano acelerado crescimento determinou
a separacdo do departamento comercial, da logis@saltado que corrobora a premissa

classica de Chandler (1998), em que a estruturgeeseg@stratégia.
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O controle de custos é um caso a parte, podeiseaafque a Agro Meldo e Ara
Agricola no principio da abertura da empresa giaaiim a intencdo de implementar a
estratégia de lideranca em custos (PORTER, 198@n € advento da crise financeira de
2008, as duas empresas decidiram definitivamenpgdsieionar com lideranca em custos. A
Agricola Famosa e Special Fruit, nesse tempo, aiziizam para se manterem competitivas e
passaram a controlar 0os custos, para iSso se aerae sistemas gerenciais e praticas de
controle.

Esses achados fortalecem os postulados de CoSadhseh e Annavarjula (2009) que
compreendem as modificagdes na estrutura e sistEmaontrole como decorrentes da
demanda internacional. Pois, embora algumas dasficages das empresas estejam
associadas as forcas econfmicas, a preocupacgeequeia os lideres esta no permanente
atendimento aos mercados internacionais. Desse ,mmdoapacidade de se adaptar é
compreendida como uma competéncia primordial doreemgledor na internacionalizacéo
(AUTIO; GEORGE; ALEXY, 2010). Diante do exposto,ntese como verdadeira a
proposicdo E propensdo a adaptacdo € uma dimensdo do empreendasimo

internacional.

4.2.2.8 Redes de relacionamentos

Os tipos e beneficios das redes de relacionamséatoes macro-temas observados na
analise dos dados. As principais redes de relacientos estdo formadas com os
compradores e concorrentes, trazendo consigo b@weftomo confianca e informacdes
(quadro 33).

Quadro 33 — Definicao das propriedades de Redes ddacionamentos

Propriedades (Redes de Agricola ~ Special Ara
relacionamentos) Famosa Agro Meldo Fruit Agricola
Compradores 1 1 1 1
9 Feiras 1 1 0 0
.E Fornecedores 1 1 0 0
Parcerias 0 0 0 1
Rivais 1 1 1 1
.8 Auséncia de contratos 1 0 0 0
¥ | Confianca 1 1 1 1
% Informacdes 1 1 1 1
@ Transparéncia 1 0 0 0

Fonte: Elaboracéo da autora com ATLAS.ti (2012)
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A tipologia de Wright e Dana (2003) engloba reworkshorizontais, verticais e
trans-industriais. Os resultados obtidos confirnamexisténcia de redes horizontais com o0s
rivais e verticais com os compradores. Medianteteracao nas redes de relacionamentos, a
Ara Agricola firmou parceria com os concorrentascéando os produtos com uma marca
tnica, a SUNGROUP. A confianca representa o elemeantral dessa relacdo em que as
experiéncias e informagdes s&o transacionadas estrenembros. A parceria com o0s
participantes do SUNGROUP é também fonte de opioldde (ZAHRA; GEORGE, 2002),
com a colaboracdo de um integrante do grupo, aAgrécola estabeleceu contato com um
novo comprador. Em consonancia com a observacadsde Danis e Cavusgil (2012), as
informacdes obtidas nos lagos sociais facilitaraavango no estagio de internacionalizagéo
da Ara Agricola e das trés outras empresas anatisad

Os dados primarios coletados indicam que as irdod@s obtidas nas redes de
relacionamentos beneficiam a exploracdo de opalhules, resultado que corrobora Ferreira,
Santos e Serra (2010). A saida da Agricola Famosaalcado norte-americano, apenas um
ano antes da crise financeira de 2008 foi motiamlainformagdes adquiridas no exterior.
Convém lembrar que as redes domésticas tambénuisdanfientais, conforme salientado por
Wooten e Hoffman (2007), nesse sentido, na AgrééMas relacdes com os grupos de
produtores locais facilitam a obtencdo de inforneacacerca dos clientes e a aquisicao de
insumos em conjunto com 0s concorrentes.

Em termos da distancia psiquica, tendo em vistoreituacdo atual relativa a
separacao cultural do empreendedor, sob a perspeetial dos entrevistados e demais dados
coletados, percebe-se que os dirigentes ndo smgesh € nem priorizam a entrada em paises
culturalmente préximos a eles. O comeco das exgtade todas as empresas foi iniciado
em nacOes diferentes a cultura dos lideres da élgrikamosa, Agro Meldo, Ara Agricola e
Special Fruit, resultado que diverge do preconizpdo Johanson e Vahine (2009). A
exploracdo de oportunidades se destaca como oomnatincipal para firmar negociagdes no
exterior, independentemente da cultura e do ididmpais hospedeiro.

Por fim, ressalta-se que a confianca aponta comaobeneficio das redes a qual
colabora na diminuicao do risco percebido pelo emmiedor, trata-se de um fator relevante
que influencia a internacionalizacdo, conforme #pam por Johanson e Vahine (2009).
Assim como previsto por Morgan e Hunt (1994), afiemga também reforgca as relagbes
conduzindo-as a uma troca relacional duradouramAdé&so, o carater colaborativo tende a

ser observado nos regimes internacionais conduzdosregras informais (DIMAGGIO;
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POWELL, 1991), fendbmeno presente no processo danationalizacdo das empresas
examinadas. Dessa forma, toma-se como verdadeirproposicdo C redes de

relacionamentos constituem uma dimensao do empreeadorismo internacional.

4.3 Analise inter-dimensional de El

Diante dos achados revelados, ressalta-se a vadacidla proposicdo G:
oportunidade internacional, propensao a adaptacaajesenvolvimento de recursos, redes
de relacionamentos, atitude face ao risco e capaamke de inovar constituem o
empreendedorismo internacional ao longo do processte internacionalizacdo Ademais,
indica-se a inclusdo de duas categorias que erasrgidos dados, quais sejam:
comercializacao arrojadae empreendedor internacional

A partir desse entendimento, nesta etapa sao apades os resultados para atender
ao quarto objetivo especifico que visa analisaxisténcia de relacbes entre as dimensdes do
empreendedorismo internacional. Os achados pernaiiemar que todas dimensdes se inter-
relacionam, sendo assim, a matriz binaria do quaddronostra a analise cruzada entre os
construtos de El.

As células recortadas na vertical séo como um lesetpeticdo) daquelas sem traco,
entdo, identifica-se que a atitude face ao riscaet#ciona as outras sete dimensdes, a
capacidade de inovar influencia e recebe estimalas demais categorias e assim
sucessivamente. O resultado sintético do quadrdoB¥ como base a analise cruzada
individualizada das empresas realizada com apoiATIAS.ti que recebeu a classificagao
binaria da autora (ver APENDICES J, L, M e N). Agése estagio, a sintese da anélise por
empresa foi elaborada (ver APENDICES O, P, Q eRancando assim a consolidacéo geral

no quadro 34.
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Quadro 34 — Relacdes entre as dimensdes do Empreeddrismo Internacional

- Dimensde 4 | 5 | 3| 4| 5| 6| 7| 8
Dimensbes

1 - Atitude face ao risco

2 - Capacidade de inovar

1 NN NN N T
3 - Comercializacdo arrojada

1)1 IANEEANEAN AN
4 - Desenvolvimento de recursos

111 N NN T
5 - Empreendedor internacional

1/1|1]1 N NN 7T
6 — Oportunidade

1/1|1]1]1 AN
7 — Propenséo a adaptacao

1/]1(1)]1]1]1 1

8 - Redes de relacionamentos

Fonte: Elaboracéo da autora com ATLAS.ti (2012)

O modo como o empreendedor se expressa frents@otera desdobramentos nas
dimensdes de EI. A exploracdo de oportunidades rnateonais (DIMITRATOS;
PLAKOYIANNAKI, 2003) e nacionais esta associada tdude do dirigente frente aos
entraves e dificuldades. Ha dimensdes, como reel@sldcionamentos (WELCH; WELCH,
2004), o proprio conhecimento do empreendedor nateonal (DIMITRATOS;
PLAKOYANNAKI, 2003), os recursos (TAJEDDINI; MUELLE, 2009), que colaboram e
mitigam a percepc¢ao do risco, por consequénciaréaem o enfrentamento de situacdes
arriscadas, como aquelas vinculadas a inovacdexmmplo. Com isso, comprova-se que o
comportamento favoravel ao risco € um dos aspéstomentais no EI (MTIGWE, 2006).

Em consonancia com @lobal Entrepreneurship Monitpique considera a inovacao
efetivada nos produtos e servicos (KELLEY; BOSMAVIBROS, 2010), nesta pesquisa, a
maioria dos empreendedores inova na producdo eauutp. Sob uma oOtica complementar
da inovacdo como um sistema social, Fuglsang e Hun@005) explicam que o
empreendedor afeta e recebe influéncia da inovatém disso, os recursos sao primordiais
nesse processo. Nesse ultimo ponto, utilizandaaderde tedrica da gestao estratégica, Kay
(1996) toma a inovacao como fonte de diferenciacampreensdo alinhada aos achados
desta investigacdo, em que ha certo direcionanmtntmnergias dos produtores para oferecer
produtos com maxima diferenciacdo que sobressaiasm abncorrentes nacionais e

internacionais. Cabe entdo, reconhecer o papelngweendedor nesse processo inovativo
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(MTIGWE, 2006) e o potencial de tornar a firma masmpetitiva (DIMITRATOS;
PLAKOYANNAKI, 2003).

No que se refere a comercializacdo arrojada, essagoria esta diretamente
relacionada a atitude face ao risco, pois, senopemsao de vivenciar situacdes arriscadas, o
empreendedor deixaria de explorar as oportunidaadeserciais. Assim, a criatividade
adotada na capacidade de inovar (SILVEIRA; ALPERBSTE 2007) colabora na
transformacao de ideias em acdes inovadoras (SHMEERIKARAMAN, 2000), essenciais
para a comercializacéo internacional. Ja as regleslacionamentos intermediam o0 acesso as
informacBes mercadoldgicas as quais facilitam assticbes comerciais. Essas relacdes
apoiam e trazem conhecimentos fundamentais patvatades diarias dos empreendimentos
internacionais (ZAHRA; GEORGE, 2002).

Outra faceta do empreendedorismo internacionalrestiesenvolvimento de recursos
competitivos. Os dados empiricos comprovam a ra@aados recursos competitivos no
apoio e alcance da vantagem competitiva (OVIATT;IMJGALL, 1994) e a capacidade
do empreendedor em coordena-los, assim atendersie aspecto, um dos requisitos do
modelo VRIO (BARNEY, 2002).

Em relacdo a presenca do empreendedor internacemtehde-se que o engajamento
individual do empreendedor se reflete na intermadivacédo (MTIGWE, 2006) por meio da
atitude face ao risco (DIMITRATOS; PLAKOYIANNAKI, @3), capacidade de inovar
(SILVEIRA; ALPERSTEDT, 2007), comercializacdo aada, desenvolvimento de recursos,
exploracdo de oportunidades (SHANE; VENKARAMAN,02), propensdo a adaptacao e
nas redes de relacionamentos (OVIATT; MCDOUGALLQ28). Sendo assim, observa-se
que as pesquisas de EIl precisam se debrucar nd@asap@ internacionalizagdo, como
também, no individuo que empreende internacionaknen

As forcas do ambiente externo e as demandas astemuitas vezes, exigem do lider
habilidades para adequar a empresa. Os casos igadest foram adaptados por razdes
diversas que se sustentam na literatura, a sapertuaidades internacionais (ROSSI, 2008;
SCHWEIZER; VAHLNE; JOHANSON, 2010), inovacao (DIBD08; WELCH; WELCK,
2004); redes de relacionamentos (SILVEIRA; ALPER®TA 2007) e desenvolvimento de
recursos competitivos (ROSSI, 2008). Do mesmo ntpaoocorrera na pesquisa de Welch e
Welch (2004), a maioria das firmas desta pesquesadequou em prol da obtencdo de
certificacdes internacionais. Apenas uma delaspnéoisou mudar por esse motivo, porque

desde a sua constituicao se estruturou dentroatbé¢s de exigéncia das normas.
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O pressuposto apresentado na fundamentagdo tedeste trabalho previa a
identificacdo de oportunidades como o marco inidi@al empreendedorismo internacional
(KEUPP; GASSMAN, 2009), embora ndo esteja no esa#panalise como explicitado no
capitulo dois, € possivel afirmar que ndo ha ebsgaioriedade. Em determinados casos, as
redes de relacionamentos estabelecidas podem rses fde oportunidades (JOHANSON,;
VAHLNE, 2009), assim sendo, na tentativa de adaiama ordem cronoldgica, 0s
relacionamentos surgem em primeiro lugar. Essaagditu acontecera em todos o0s
empreendimentos analisados, podendo ser apresemt@g® ocorrera com a Agro Melédo na
formacao da associagdo. O relacionamento com ais riabilizou as exportagdes diretas da
firma na fase que estava na associagdo de produtemeende-se assim que h4 uma variacao
na ordem em que as dimensdes de El sdo expresdadasdo ser consideradas as forcas dos

contextos externo e interno da empresa.

4.4  Apresentacdo do framework analitico de

empreendedorismo internacional

Diante dos resultados revelados anteriormentesaptase drameworkanalitico de
empreendedorismo internacional. Inicialmente, odqua5 se atém a exposi¢do da natureza
das dimensdes em continua e intermitente, considera incidéncia das categorias ao longo
do processo de internacionalizacdo. Para a eldmidgsse panorama, os quadros 22, 23, 24

e 25 foram reanalisados.

Quadro 35 — Natureza das dimensdes do Empreendedemo Internacional

DIMENSOES Agricola Famosa| Agro Melao | SPe¢id! Ara | NATUREZA
Fruit Agricola

Atitude face ao risco Intermitente Intermitente Intermitente| Intermitente Intermitente
Capacidade de inovar Intermitente Intermitente  Intermitente  Continy Intermitente
Comercializagdo arrojada Continua Continua | Continua | Continua | Continua
rDeii?;\)/glwmento €E Continua Continua| Continua | Continua Continua
Empreendedor internaciongl  Continua Continua Continua | Continua | Continua
Oportunidade Intermitente | Intermitente| Intermitente| Intermitente Intermitente
Propenséo a adaptacao Intermitente Continua  Irifaramd| Intermitentel Intermitente
Redes de relacionamentos Continua Continua Continua | Continua Continua

Fonte: Elaboracéo da autora com ATLAS.ti (2012)
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Atitude face ao risco, capacidade de inovar, opitade e propensdo a adaptacao
surgem intermitentemente, enquanto que comerdidizaarrojada, desenvolvimento de
recursos, empreendedorismo internacional e redagldeionamentos estdo continuamente
presentes no processo de internacionalizacdo deesan® empreendedorismo internacional
estd composto por um conjunto de dimensdes em aie @ continua e outra parcela tem
natureza intermitente.

A figura 55 expbe drameworkfinal elaborado com base na anélise teorico-en®piri
delineada ao longo deste trabalho. As dimensdesngweendedorismo internacional estao
representadas dentro dos balées. De modo ilusiratiicialmente as circunferéncias
coloridas inferem a existéncia plena de oito caiagona primeira fase, que nao
necessariamente se apresentam em sua plenitudeataga da internacionalizacdo, assim as
oito dimensdes podem estar presentes em qualggedtaprocesso. No momento seguinte,
as dimensbOes de natureza intermitente — atitude & risco, capacidade de inovar,
oportunidade e propensdo a adaptacdo, estdo eummfeir@ncias sem preenchimento de cor,

para demonstrar a auséncia.

Figura 55 —Frameworkanalitico de Empreendedorismo Internacional
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Apébs a exposicdo do modelo aos dados empiricog-p@dananter a concepcao geral
apresentada na proposta inicial, dessa forma, @xtonse revela essencial para a tomada de
deciséo relativas ao processo de internacionalizagé linha com os pressupostos de Kiss,
Danis e Cavusgil (2012). As fases (ou épocas) cetap@or eventos sao periodos em que as
dimensdes podem estar presentes em sua totalidagarcialmente, a descontinuidade da
presenca apresenta-se como natural e dependetip® die@ evento marcante e contexto que a
empresa esteja vivenciando. Além disso, observpisens eventos e fases sdo particulares a
cada tipo de empresa, sendo eles dependentestdssemgpreendedoras, da organizacéo e do
contexto.

Diante dos resultados, retoma-s@raposicao central: determinado o contexto, o
empreendedorismo internacional ocorre por meio danicidéncia intermitente de um
conjunto de dimensBes no processo de internaciormCdo — que se apresenta como
parcialmente verdadeira. Sendo assim, de possacti@sios e sob a orientacdo de Dimitratos
e Plakoyannaki (2003, p. 205) quando explicam: “Gam fendmeno processual, o El pode
envolver numerosas fases [...] com linearidade escahtinuidade ao longo do tempo”,
entende-se quedeterminado o contexto, o empreendedorismo intermégonal ocorre
mediante a incidéncia de um conjunto de dimensfegje natureza continua e
intermitente, no processo de internacionalizagéo.

As informacdes obtidas estdo em consonéncia contem@&mento de que o El ndo
pode ser considerado como um fenbmeno estaticdaewa seu carater processual (KEUPP;
GASSMANN, 2009). Assim, confirma-se a importanam adotar métodos longitudinais de
pesquisa quando se investiga o empreendedorisramacional (COOMBS; SADRIEH;
ANNAVARJULA, 2009).
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5 Considerag(”)es finais

Neste capitulo, sdo apresentadas as conclusdessdaiga, limitacdes e sugestdes

para estudos futuros.

5.1 Conclusoes da pesquisa

Esta investigacdo adotou como parametro o segyimtdlema de pesquisa:
Determinado o contexto, quais principais caradieais que compdem framework de
empreendedorismo internacional de empresas daututia? No arcabouco tedrico, foram
identificadas dimensdes de EI que embasaram a facdw ddaframeworkinicial e do roteiro
de entrevista, assim como, a analise dos dados.

Para responder a problematica, realizou-se o eskeidasos multiplos, sendo os dados
coletados em documentos (relatérios de exportagigdes histéricos da empresa), material
bibliografico e entrevistas semiestruturadas. Ggaelecionados representam os Estados
que mais exportam frutas frescas no semiarido lbnasi Os objetivos da pesquisa foram
alcancados com a analise individual das empresggcdda Famosa-CE, Agro Meldo-RN,
Special Fruit-BA e Ara Agricola-PE, e subsequentemea analise cruzada das firmas.

Dentre elas, a Agricola Famosa alcancou o estagms nmavancado de
internacionalizacdo com a abertura de subsidiategial na Africa. A operacio nio obteve
sucesso especialmente devido as condicdes clim&icailturais adversas que culminaram
em realizagcdo de prejuizo, apds a primeira e (afi@. Atualmente, os diretores trabalham
no estabelecimento de parcerias na Europa e Améait@a para produzir e distribuir nessas
regides, posicao de destaque perante os planosedeacionalizacdo das empresas analisadas
que se restringem a permanecer apenas com a exqmrRarece ser este um atributo comum
a maioria das empresas fruticolas internacionaaelstacionar na exportacao, talvez, devido
a exigéncia de atencao diaria no cultivo e do ccinfento sobre a terra, clima e cultura dos
operarios e comunidade local.

No caso da Agro Meldo, o empreendedor pode seidsyagdo como conservador ao
expressar atitudes cautelosas frente a interndi@ag@o da empresa. Embora tenha formado
uma equipe competente, as decisfes estratégicds esnhtralizadas no proprietario,
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caracterizando-se por ac¢des imediatistas, semidsdile perenidade no mercado global, de
longo prazo. Outro ponto de destaque da Agro Metdid na liquidez como uma forga crucial

nos momentos de vulnerabilidade ambiental, sitisedeque a turbuléncia do contexto exige
transformacdes organizacionais. Identifica-se gfisvea com menor nivel de endividamento

tende a manter-se ativa no mercado.

Na Special Fruit, observa-se a presenca da gestébar e preparacdo da sucessao. A
visdo do empreendedor possibilitou a implementaighacdes ousadas em todas as fases do
processo de internacionalizacdo da empresa, desgeiasercédo no Projeto Curaca, passando
pela saida da cooperativa, compra da fazenda,timesgos para desenvolver variedades de
uvas sem sementes até a inclusdo de todos os fithonegdcio, indicando a continuidade do
processo de internacionalizagéo.

A Ara Agricola se destaca por ser o caso de unidattatégica de negocio de uma
companhia familiar diversificada. Os recursos afficeiros, conhecimento e a experiéncia
empresarial - foram primordiais para entrar no rite no primeiro ano de operagéao.
Semelhante a Special Fruit, o empreendedor da gracdla prepara a sucessao entregando a
diretoria da unidade fruticola ao filho mais vellopie desde 2009, gerencia a unidade do
agronegocio.

Dentre os pontos comuns, identifica-se que todasbsén globals iniciaram a
internacionalizacdo nos primeiros anos de ativid&sée estudo fortalece a perspectiva que
reconhece a associacdo do empreendedorismo interabe born globals A Agricola
Famosa, Agro Meldo e Ara Agricola foram fundada® esse propésito, diferentemente, da
Special Fruit que se comprometeu a produzir uJe it mercado doméstico, no inicio de
sua operacdo como agricultor familiar. Nado obstatgeha tido plano inicial distinto das
demais, a concentracdo em adotar tecnologia dea pumntproducdo mostra-se comum as
firmas analisadas, aspecto que colaborou na irsertgtnacional.

A estratégia de diversificacdo de produtos e déciegvem sendo implementada na
Agricola Famosa, Special Fruit e Ara Agricola comm@io para equilibrar os riscos
decorrentes da agricultura. O grau de maturidade porte da empresa influenciaram a
implementacéo da diversificacdo. Na Agro Meldo,jdamente, outras culturas sao testadas
sem desviar o foco do meldo, atitude alinhada adil psauteloso do empreendedor
expressado na falta de perspectivas para contohelida internacionalizagcdo em longo prazo.

Em relacdo ao tempo de atuacado, ha certa variagsidatas de fundacéo (1982, 1995,
1997 e 2004), podendo-se comprovar que o empreensie internacional ndo € um

fenbmeno exclusivo das novas empresas. No qudese Bo porte, a Agricola Famosa, Agro
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Meldo e Special Fruit eram pequenas, tornaram-sdéiasgiéalcancando na atualidade o
tamanho de grandes empresas que passaram porotdstagios. No caso da Ara Agricola,
de média, rapidamente, tornou-se uma firma de ntaimanho, posicdo assegurada pela
estrutura da corporacéo a qual faz parte. O tamdalfoma foi um critério considerado na
selecdo das empresas para verificar se 0 El estdtaeas pequenas empresas. Pode-se
portanto, confirmar que o El esta também preseageempresas de maior porte.

Diante dos achados, compreende-se que a idade amtiandas empresas nao sao
determinantes para a existéncia do fendmeno deehi,tdo pouco, a estrutura. Talvez, o tipo
de governanga aponte como um indicativo delimitatboauséncia ou presenca do El, uma
vez que, nas firmas analisadas o poder de decisdoapece com 0S proprietarios, além
disso, o capital administrado é de origem naci@®l) a existéncia de socios estrangeiros.

Os achados permitem afirmar que o nascer glddmath(globa) é determinante para a
existéncia do empreendedorismo internacional, fakentificado nas quatro empresas
analisadas. Salienta-se que apenas na Ara Agraolaformacdes foram coletadas nos
primeiros anos de atuacao internacional e as dgmasuiam mais de 12 anos de existéncia,
entdo o tempo de atuacdo ndo € condicdo essergfiatando o argumento de que o
primordial para o El € se internacionalizar nosngiros anos de abertura da empresa.

Avanca-se, entdo, para a resposta a problematicpedquisa, que culmina na
compreensao de que: determinado o contexto, o &lregnediante a incidéncia de um
conjunto de dimensfes, de natureza intermitentes também de natureza continna
processo de internacionalizacdo. Seis dessas die®nsdo originadas da literatura de
empreendedorismo internacional, quais sejam: a&tifade ao risco, capacidade de inovar,
desenvolvimento de recursos competitivos, oporaded propensdo a adaptacdo e redes de
relacionamentos. Enquanto que comercializacdo aal@oje empreendedor internacional
emergiram dos dados empiricos.

Observa-se que de fato o empreendedorismo intemalo®d um fendmeno de carater
processual, dada a continuidade e a intermitérasadomensdes. A comercializagéo arrojada,
desenvolvimento de recursos competitivos, emprekndenternacional e redes de
relacionamentos estdo presentes, de forma contimaa, longo do processo de
internacionalizag&o. As dimensdes de naturezanmitemte, atitude face ao risco, capacidade
de inovar, oportunidade e propensdo a adaptac&elame-se em alguns dos eventos
marcantes, situacdes estas criticas para o posimEmo estratégico da firma. Acredita-se
gue nesses momentos o empreendedor direcionegiateara ultrapassar os desafios e como

consequéncia, exprime essas caracteristicas.
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A dimensédo capacidade de inovar poderia ter naucentinua semelhante ao do
empreendedor internacional. A capacidade de ino¥arconcebida na literatura de
empreendedorismo como uma caracteristica do engeden mas de forma contraria
desponta neste estudo como de natureza intermitBetgse modo, os dados empiricos
permitem afirmar que o empreendedor internaciond (natureza continua) atua
incrementalmente na internacionalizacdo e a capdeidle inovar (intermitentemente) é
apenas expressada em situacdes pontuais do praeesdgernacionalizacao.

Nesse sentido, as propriedades do El sdo acentuamagventos marcantes da
internacionalizacdo, em que o contexto influensiaag@des empreendedoras implementadas.
Acredita-se que as forgas contextuais, a exemplhrigda internacional de 2008 e faléncia de
concorrentes locais, levaram os dirigentes a naenam explorarem oportunidades
internacionais, como também a transformarem astwpdades nacionais a favor da
internacionalizacdo. Esses achados ampliam o queseado preconizado pelos cientistas de
El quando reconhecem apenas as oportunidades @@asternacional como essenciais.

No contexto da fruticultura, a capacidade de in@@empreendedor se volta para o
produto e a producdo, na busca de conquistar déexce na qualidade e diferenciacdo do
produto. A exportacdo de frutas frescas exige fm@&tioes internacionais que envolvem
ajustes e adequacdo na organizacdo, sob pena geocoeter a execugcdo das estratégias
internacionais.

A dinamica do setor, igualmente, parece exerceluéntia na comercializacéo
arrojada dos empreendimentos, dimensdo emergeatdegponta pelo modo agressivo com
que o empreendedor efetua as transacdes globaikanteea exigéncia de adiantamentos,
centralizacdo e selecdo dos compradores, visantigamos riscos. Desse modo, essas
evidéncias mostram a existéncia de associacdo entembiente e as dimensbes de
empreendedorismo internacional.

O empreendedor internacional surge da andlise ddo®s como uma dimensdo
permanente no processo de internacionalizacdo. ddmaf mais especifica, as faces
constituintes - autéctone, estratégica e funcienalabilizam a insercdo e continuidade do
comércio com o exterior. O conhecimento e expelénconsiderados como recursos
intangiveis e a histéria de vida expressam a fag®ctone do empreendedor nas
particularidades inerentes a trajetoria desse ididov que motivam atitudes para a insergcao
internacional. Na face estratégica, observa-sebdidede com pessoas e visdo, a primeira
revelou-se como crucial no gerenciamento e motwagd subordinados com vistas a atender

as exigéncias elevadas dos mercados estrangeicosjudl se refere a visao, influencia a
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formacao das estratégias e a identificacdo de wpdedes. A participagdo ativa representa a
face funcional desse empreendedor.

Para as empresas analisadas, as redes de mataemtos dos empreendedores
influenciaram sobremaneira as fases de interndczagdo. As redes com lacos mais fortes
estdo com os compradores e rivais que fornecemniaffbes estratégicas e se fortalecem
com a consolidacéo de confianca. Entdo, chamaatengdo sobretudo ao papel da confianca,
elemento essencial na comercializacao arrojadtg gise nesse tipo de transacéo, devido a
auséncia de contratos formais e quando existemgagmtem o cumprimento, as relacdes
sobressaem e asseguram o exercicio das exportacoes.

A gestao e controle de custos apontam como funalamena atividade da fruticultura.
Ha um limiar ténue para o desperdicio has empiisagronegocio que demanda atencéo e a
constituicdo de uma administracdo comprometida esse tipo de objetivo. Os dados
empiricos revelam que a Agro Meldo e Ara Agricelmpre tiveram a preocupacao de deixar
a empresa “enxuta” para se tornar competitiva. igetites da Agricola Famosa e Special
Fruit despertaram para a implementacao desse mddaj@stao, apds sentirem 0s impactos
da crise internacional de 2008, fato que conduziiemsificacdo do controle na Agro Meldo
e Ara Agricola.

Na andlise inter-dimensional, percebe-se assariagfie as dimensdes do El que
reforcam o empreendedorismo internacional. Fazestamto, uma observacao relevante a
esse respeito, a existéncia da relacdo nao ess&npeeisoladamente em cada evento
marcante, mas ao longo de todo processo de intenadizacao.

O framework de empreendedorismo internacional, com base ras$i&o teodrico-
empirica tracada, indica categorias fundamentaisonaecu¢cdo de uma internacionalizagéo
de sucesso. Além das oito dimensdes, o empreendiederse ater as forcas ambientais,
idiossincrasias da industria a qual a empresa @sérida, a gestdo de custos e
estabelecimento de redes com base na confianga.

De uma perspectiva teodrica, este estudo faz algwmatsibuicdes para a literatura
académica. Em primeiro lugar, € um dos poucos qxami@a o0 empreendedorismo
internacional em firmas do agronegécio observando eatratégias, o0 processo de
internacionalizacdo e o contexto. A segunda caniti@to tedrica € a demonstracdo de oito
dimensdes tipicas do El, examinando longitudinatmeaspecto que até o momento néo
havia sido aprofundado semelhantemente como ocoesia pesquisa. Os resultados deste
estudo oferecem acréscimos a literatura existewelando que a comercializagdo arrojada e

o empreendedor internacional influenciam o processioternacionalizacéo das empresas.
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Sendo essas as conclusfes desta investigacao, aslgumtacbes da pesquisa e
recomendagdes para futuros estudos s&o propostasiia.

5.2 LimitacOes da pesquisa

Estudiosos do campo da Administracdo Estratégieemlmente, deparam-se com a
dificuldade de obter acesso as informacdes dasniaeg@es (MINTZBERG, 1978), por
tratar-se de tematica essencial para a perman@asifirmas no cenario competitivo. Embora
a realizacdo da investigacao tenha sido autoripsiies empresas, com excecdo da Agro
Meldo que pediu sigilo da marca, mas consentiwalghcdo dos dados, sabe-se que temas
ligados ao estudo das estratégias organizaciarniben presidentes e diretores. Reconhece-se
que este foi um desafio a realizacdo desta pesquisa

Os empreendedores/proprietarios foram entrevistadmstudo, admite-se que
existiam pessoas-chave que ndo puderam atendeterapl® dos outros dois sécios da
Agricola Famosa, o gestor financeiro da Agro Metf® trabalha na empresa desde a
fundacao e os filhos do empreséario da Special ,Faii que pode ter comprometido alguma
passagem da analise de dados.

Outro aspecto que merece registro é a atuacao wstigador. Os pesquisadores
qualitativos tentam estudar objetivamente o fen@né&thes confrontam constantemente suas
opinides e seus preconceitos. O objetivo prinafpalde construir conhecimento e ndo o de
dar opinido sobre determinado contexto (BOGDAN; BEN, 1994). Talvez por isso, Patton
(2001) acredite que o ideal é ter na pesquisatgtiasi pesquisadores experientes. Sendo esta,
portanto, mais uma limitac&o, por ser a pesquisagmem e a prépria insipiéncia no uso do
ATLAS .

No ambito dos critérios de validade e confiabilelada pesquisa qualitativa, as
transcri¢cdes foram enviadas aos 31 entrevistadasdelas responderam com a afirmagao de
serem consoantes com o documento recebido, as sl@@aideram retorno. Desse modo,
acredita-se que o reconhecimento de tais limitacfafribua para que nas pesquisas futuras

possam ser evitadas.
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5.3 Sugestdes para estudos futuros

A investigacdo aqui apresentada faz parte das sHiSes realizadas no grupo de

pesquisa da Céamara de Estudos em Estratégias dasifacdes do Programa de POs-

Graduacdo em Administracdo da UFPE. Esse grupo &eaminando o processo de

internacionalizacdo de empresas do Nordeste hbrasiltara que haja a continuidade e

aprofundamento nessa area, é importante recomestiatos que integrem e ampliem o foco

de analise até aqui investigado. Com isso, sugeestsidar:

Numa perspectiva sociologica, verificar a existérig algum tipo de influéncia do
género e dos valores do empreendedor internaciomal processo de
internacionalizacdo das empresas. Nesta pesquiedps t empreendedores
internacionais sao do género masculino;

As dimensfes do empreendedorismo tomando por baserdagem quantitativa, num
recorte longitudinal;

O eventual tipo de relagdo existente entre as difieen de empreendedorismo
internacional;

Empresas com o mesmo porte e de outros setoretpeauelas de tecnologia, para
verificar semelhancas e diferencas em relacaceaestido;

A aplicacdo em outros segmentosfoimeworkde empreendedorismo internacional
proposto neste trabalho;

Como a aprendizagem dos empreendedores internacioflaencia o processo de
internacionalizacao.

Durante esta investigacdo, percebeu-se o quao @inuzgligenciada de estudos, a

consideracdo de multiplos niveis de analise nedicordando com Coviello e Jones (2004).

Diante do referencial tedrico utilizado neste thaba observou-se que poucos autores

adotaram esse procedimento metodolégico. Desse,madere-se que, em futuras pesquisas

sobre o tema, a analise de multiplos niveis sejzesla.
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APENDICE A — OBJETIVOS X APORTE TEORICO

Objetivo
Geral

Objetivos
Especificos

Base
Tedrica

Elaborar um framework analitico de empreendedorismo internacional de empresas da fruticultura.

marcantes ao longo do

Analisar as fases e 0s event(
processo de internacionalizag

Eventos marcantes

= Processo (VAN DE VEN, 1993)

= Processo de internacionalizacdo (MELIN, 1992)

= Estratégias internacionais (BARTLETT; GHOSHAL, 198AHRA;
GEORGE, 2002)

= Modos de entrada (ROOT, 1994; SHARMA; ERRAMILI, 2004AHRA,
GEORGE, 2002)

= Contexto (DIMAGGIO; POWELL, 1983; DIMITRATOS;
PLAKOYIANNAKI, 2003; MTIGWE, 2006).

Investigar a influéncia do
contexto no processo de
internacionalizacdo das

empresas pesquisadas

Dimensées

= Oportunidades internacionais (JOHANSON; VAHLNE, 1920309;
PETERSON, 1988; SCHWEIZER; VAHLNE; JOHANSON, 2010)

= Redes de relacionamentos (CHILD; RODRIGUES, 2007;FEIRA,;
SANTOS; SERRA, 2010; WRIGHT; DANA, 2003)

= Atitude face ao risco (FREITAG FILHO; AMAL, 2008; GBHNIK, 2008;
LUMPKIN; DESS, 1996; MELLO; ROCHA; MACULAN, 2009)

= Inovagéo (KELLEY; BOSMA; AMOROS, 2010; MTIGWE, 2006
SCHUMPETER, 1988)

= Desenvolvimento de recursos (BARNEY, 2002; GRIFFIHARVEY, 2001;
KEUP; GASSMANN, 2009)

= Propensao a adaptagéo (GALIMBERTI; FRACASSO, 200BERO;
PIMENTEL, 2009; SCHWEIZER; VAHLNE; JOHANSON, 2010)

internacional

Verificar quais dimensdes
constituem o empreendedorisnp

Ac¢Ges empreendedoras

= Influéncia do empreendedor na internacionalizab@blGWE, 2006;
OVIATT; MCDOUGALL, 1994; ROSSI, 2008)

= Contexto (MTIGWE, 2006)

= Dimensdes (DIMITRATOS; PLAKOYIANNAKI, 2003; ZAHRA; GORGE,
2002)

Analisar a existéncia de rela¢cdgs
entre as dimensbes do
empreendedorismo internaciordl

Empreendedorismo Internacional

= No contexto internacional (DIMITRATOS; PLAKOYIANNAK 2003;
MTIGWE, 2006; OVIATT; MCDOUGALL, 1994; ZAHRA; GEORE, 2002)
= No contexto nacional (FREITAG FILHO; AMAL, 2008; GAMBERTI;
FRACASSO, 2008; RIBEIRO; PIMENTEL, 2009; ROSSI, 80
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APENDICE B — TERMO DE CONSENTIMENTO
(AGRICOLA FAMOSA)

Documento Protocolar de Pesquisa (Termo de Consentimento)

Universidade Federal de Pernambuco — UFPE
Departamento de Ciéncias Administrativas - DCA
Programa de Pos-Graduagio em Administragéo

TERMO DE CONSENTIMENTO

Fu, Luiz Roberto Barcelos, sécio da empresa Agricola Famosa, sendo conhecedor do tema da
pesquisa de doutorado em Administragdo realizada por Yakara Vasconcelos Pereira Leite na
Universidade Federal de Pernambuco — UFPE, AYToT) 20 ,a
divulgaggo do nome da empresa no texto da tese de doutorado e de artigos decorrentes dessa

investigag@o.

Mossoro, ‘de . de £ U/

Assinatura: / w4 o~ /




APENDICE C — TERMO DE CONSENTIMENTO
(SPECIAL FRUIT)

Documento Protocolar de Pesquisa (Termo de Consentimento)

Universidade Federal de Pernambuco — UFPE
Departamento de Ciéncias Administrativas - DCA
Programa de P6s-Graduagdo em Administragdo

TERMO DE CONSENTIMENTO

Eu, \Sue i /*ésh Yaria i , Cargo:
Oielve P/M.S[ den 7(6 da empresa S PECIAL Fiou (7L , sendo

conhecedor do tema da pesquisa de doutorado em Administragio realizada por Yakara

Vasconcelos, Pereira Leite na Universidade Federal de Pernambuco - UFPE,

A 7é’ﬂ/ 5 (% , a divulgaciio do nome da empresa no texto da tese

de doutorado e de artigos decorrentes dessa investigagao.

/ Lcc:j-a/}u‘) A deﬂ/z///O de 20/2-

V
Assinatura: —m‘/
B S
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APENDICE D — TERMO DE CONSENTIMENTO (ARA

AGRICOLA)

Documento Protocolar de Pesquisa (Termo de Consentimento)

Universidade Federal de Pernambuco — UFPE
Departamento de Ciéncias Administrativas - DCA
Programa de Pés-Graduagdo em Administragdo

TERMO DE CONSENTIMENTO

By, _ Al Powna e Jucua , Cargo:
Dhusita, <0,W:,Q da empresa HEA4 Ac;/b,&ooé(/ , sendo

conhecedor do tema da pesquisa de doutorado em Administragdo realizada por Yakara

Vasconcelos Pereira Leite na Universidade Federal de Pernambuco - UFPE,

At = , a divulgagdo do nome da empresa no texto da tese

de doutorado e de artigos decorrentes dessa investigagio.

. , 12 de \Wwwtlo  de o4z .

7

Assinatura: / Z___ /,_._———“
'
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APENDICE E — ROTEIRO DE ENTREVISTA -
EMPRESAS

Orienta¢cfes gerais:este roteiro de entrevista deve ser aplicado cormpriogipais executivos das empresas
pesquisadas. Com auxilio destas entrevistas e sfpiiga documental, seré realizada uma anéliserppresa
por meio de utilizagédo do software Atlas TI.

No inicio da entrevista:

1. Solicitar autorizacdo para gravacao da entreviasaltar que sera transcrita;

2. Coletar dados pessoais sobre o entrevistado (f@onampresa atual, cargo e tempo na funcéo);
3. Apresentar os objetivos da pesquisa.

No final da entrevista:

1. Perguntar ao entrevistado se algum tema importaféeente a tematica nao foi contemplado por este
roteiro;

2. Solicitar indicagdo do entrevistado de alguém oquesa fornecer informagdes relevantes acerca degsoc
de internacionalizacéo.

Objetivo geral
Elaborar unframeworkanalitico de empreendedorismo internacional deresag da fruticultura.

Objetivos especificos

(OE1) Analisar as fases e os eventos marcantemgo Ho processo de internacionalizacao;

(OE2) Investigar a influéncia do contexto no pracede internacionalizacdo das empresas pesquisadas;
(OE3) Verificar quais dimensdes constituem o emmutedorismo internacional;

(OE4) Analisar a existéncia de relagdes entrerasmsdes do empreendedorismo internacional.

Objetivo especifico
(OE1) Analisar as fases e os eventos marcantesgo Ho processo de internacionalizagéo

1. Faca uma breve descri¢cao do histérico da empresa

2. Descreva 0 histérico de sua internacionalizg$8ieLIN, 1992), enfatizando os momentos cruciaisapas
estratégias internacionais (BARTLETT; GHOSHAL, 1987

3. Que motivos levaram a empresa a primeira operagérnacional? Ao longo do tempo, que motivosiffior
percebidos para inser¢cdo em novos mercados? (DHANAREAMISH, 2003; HYMER, 1983; JOHANSON,;
VAHLNE, 1977, 2009; MCDOUGALL, 1989; PORTER, 199B0O0T, 1994; VERNON, 1966; WELCH,;
WELCH, 2004).

4. Como a empresa obteve informagfes sobre o camiéternacional e mercados potenciais? Como vem
mantendo essa forma de obtencdo de informacdese desimhicio da percepgdo de potencialidade para
exportacdes?

5. Descreva como a empresa lidou, ao longo do tepgo as diferencas no comportamento do consumidor,
idioma, sistema legal e rela¢des de trabalho amada pais que ingressava.

6. Qual a influéncia da industria e da concorréncigrocesso de internacionalizacdo da empresaRTER,
1991) Como a empresa considera a sua velocidaithtedeacionalizacdo, comparada com a concorréncia?

7. Qual a influéncia do mercado local no processmtirnacionalizacdo da empresa? (PORTER, 1991).

8. O contexto influenciou as a¢des dos empreends@d@@omo? Quando? (MTIGWE, 2006).

9. Quais foram os modos de entrada nos paises@adittomando por base o inicio até os dias auris qué?
Como?

10. Quais sdo os elementos essenciais para a icagsa da empresa no exterior? (DIMITRATOS;
PLAKOYIANNAKI, 2003).

11. Por que possuem destaque? (DIMITRATOS; PLAKONINAKI, 2003).

12. Diante da sua experiéncia, o que vocé indigadm iniciante? Por qué?

Objetivo especifico
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‘ (OE2) Investigar a influéncia do contexto no precede internacionalizacdo das empresas pesquisadas ‘

1. Quais foram os principais eventos que influgacia positiva e negativamente a internacionalizagéo
empresa ao longo dos anos? Por favor, expliquestaithes.

2. Quem foram os principais envolvidos dentro daresa?

3. Qual a importancia e influéncia do empreendaddongo do processo de internacionalizagdo?

4. Quais acdes empreendedoras foram essenciaia peaiizacdo de negociagdes internacionais?

5. Como se mantiveram 0s processos gerenciaisgo o tempo?

Objetivo especifico
(OE3) Verificar quais dimensdes constituem o empuifedorismo internacional

Propenséo a adaptacéo

1. Para se internacionalizar, a empresa precigen #dguma adaptacao? Quais? Por qué? (GALIMBERTI;
FRACASSO, 2008; RIBEIRO; PIMENTEL, 2009; SCHWEIZERAHLNE; JOHANSON, 2010).

2. Essas mudancas possuem alguma relacdo comis@edetomprometidas com as redes de relacionananto,
aprendizagem, a confianca e a exploracédo de cémtiigf? (JOHANSON; VAHLNE, 2009).

3. Alguma modificacao foi realizada na estruturadie as estratégias internacionais? (CHANDLER, 1998
ROSSI, 2008).

4. Essas adaptag6es foram resultado de atitudestigas ou reativas por parte dos empreendedores?
(MTIGWE, 2006; OVIATT; MCDOUGALL, 1994; ROSSI, 2008

5. A gestdo é flexivel e agil frente as demandisnacionais? (SILVEIRA; ALPERSTEDT, 2007; SOHN;
LENZI; KIESEL, 2004).

6. Qual é o papel do contexto, inclusive de pratdaconcorréncia e de outras organizacdes?

7. Existem outros fatores relevantes? Quais? F&? qu

Redes de relacionamentos

8. Qual foi o papel das redes de relacionamentodemiificacdo de oportunidades, no acesso ao cimkato,

na realizacdo de inovacgdes e na obtencdo de re2USERREIRA; SANTOS; SERRA, 2010).

9. Com quem é formada a sua rede? Como colaborantemaacionalizacdo? (WOOTEN; HOFFMAN, 2007;
WRIGHT; DANA, 2003).

10. Em algum momento, a relacdo com as redes ndloe a percepcdo dos riscos com o mercado
internacional? Como? (GRANOVETTER, 1985; OVIATT; MOUGALL, 1994; WILLIAMSON, 1995).

11. Como € a confianga e o comprometimento conseasskes? (CHILD; RODRIGUES, 2007; DHANARAJ;
BEAMISH, 2003; JOHANSON; VAHLNE, 2009; MORGAN; HUNTL994).

12. Como € a colaboragédo nas redes? (DIMAGGIO; POWIE991).

Oportunidades internacionais

13. Quais foram as principais oportunidades int@amais identificadas? Como foi possivel explosl®Quais
foram as maiores dificuldades? (SCHWEIZER; VAHLNEHANSON, 2010).

14. Quem foram as pessoas que as identificaramptoraxam? (JOHANSON; VAHLNE, 1977, 2009;
PETERSON, 1988; SHANE; VENKATARAMAN, 2000; VERNON966).

15. Quais eram as expectativas? (SHANE; VENKATARANA000).

16. Quiais riscos estavam relacionados a essasiojutaties? (LAM; WHITE, 1999).

Capacidade de inovar

17. De alguma forma a inovacdo colaborou na intéonaliza¢éo (produtos, processos, gestdo...)? (KL
BOSMA; AMOROS, 2010; MTIGWE, 2006; SCHUMPETER, 1988

18. Existe algum gestor que se destaca nesse poodesnovacdo? Quem? Como? (FREITAG FILHO; AMAL,
2008; SHANE; VENKARAMAN, 2000).

19. Caso tenha implementado inovacgdes, que tipeadiagem sobre a concorréncia, a empresa passs@ a t
(HAGE, 1999; PORTER, 1999).

Atitude face ao risco

20. H& nos empreendedores da empresa propensdoceatanriscos? Poderia explicar? (FREITAG FILHO;
AMAL, 2008; GRICHNIK, 2008; LUMPKIN; DESS, 1996; ME.O; ROCHA; MACULAN, 2009).

21. Quais séo esses riscos? (JOHANSON; VAHLNE, 2868ARMA; ERRAMILI, 2004).

22. Como a empresa lida com os riscos? (LAM; WHITH99; MELIN, 1992; SCHWEIZER; VAHLNE;
JOHANSON, 2010).
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23. De que modo os riscos do agronegdcio e dad@iftira influenciam a internacionalizacdo? (RAMQ807;
WELCH; WELCH, 2004).

Desenvolvimento de recursos competitivos

24. Ao longo do tempo, quais recursos foram funddaie para a internacionalizacao? (BARNEY, 2002;
GRIFFITH; HARVEY, 2001; KEUPP; GASSMANN, 2009).

25. Como os empreendedores obtiveram recursos ¢itinge? (SHARMA; ERRAMILLI, 2004).

26. Como eles os gerenciam? (BARTLETT; GLOSBAL, Z,980HANSON; VAHLNE, 1977; VERNON,
1966).

27. Existe alguma vantagem em ter determinadosrsesuquando comparados aos da concorréncia?
(SHARMA; ERRAMILLI, 2004).

28. Pode-se considerar que a empresa tem sucesgermacionalizacdo? Como? Quais sdo as causas?

29. Tendo em vista a trajetdria de internaciongéizaindique quando as ac6es empreendedoras foram
relevantes nesse processo? Como ? Por qué? (MTIGU0B; OVIATT; MCDOUGALL, 1994; ROSSI, 2008).
30. Quais foram os fatores determinantes nessg&mfla? Como? Por qué? (DIMITRATOS;
PLAKOYIANNAKI, 2003).

Obijetivo especifico
(OE4) Analisar a existéncia de relacdes entrerasmusdes do empreendedorismo internacional

. Para se adaptar, a empresa precisou enfrestas? Quais? Como?

. Para se adaptar, a empresa utilizou as redetad@onamentos? Quais? Como?

. A adaptacédo ocorreu para explorar oportunida@ests? Como?

. A adaptacao ocorreu devido a implementacaoal@gioQuais? Como?

. Como a empresa trabalhou os recursos devidapgtagiioQuais? Como?

. As redes de relacionamento influenciaram a peé&®de riscosQuais? Como?

. O modo de enfrentar riscos influencia a exp@oage oportunidade$uais? Como?
. Os riscos influenciam a inovaca@@ais? Como?

. Os riscos influenciam o desenvolvimento de iEsiIcompetitivosQuais? Como?
10. As redes trouxeram alguma oportunidade de negQuiais? Como?

11. As redes favoreceram a implementacéo de ineg&€fuais? Como?

12. As redes favoreceram o desenvolvimento de ses@B@uais? Como?

13. Ha relacdo entre a exploracdo de oportunidadeisovacao€omo?

14. Qual a relacéo entre as oportunidades internais e a exploracdo de recursGePo?
15. Qual é o papel dos recursos competitivos peanzar?

OCO~NOOUTAWNPE
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APENDICE F - ROTEIRO DE ENTREVISTA -
ORGANIZACOES RELACIONADAS AO SETOR
FRUTICOLA

OrientacBes gerais: este roteiro de entrevista deve ser aplicado comprirscipais representantes de
organizacdes que inter-relacionam com a fruticaltvo semiarido brasileiro.

No inicio da entrevista:

1. Solicitar autorizacdo para gravacao da entreviasaltar que serd transcrita,;

2. Coletar dados pessoais sobre o entrevistado (f@ona&mpresa atual, cargo e tempo na funcéo);
3. Apresentar os objetivos da pesquisa.

No final da entrevista:

1. Perguntar ao entrevistado se algum tema importaféeente a tematica nao foi contemplado por este
roteiro;

2. Solicitar indicagdo do entrevistado de alguém quesa fornecer informagdes relevantes acerca degsoc
de internacionalizacéo.

Objetivo geral
Elaborar unframeworkanalitico de empreendedorismo internacional deresag da fruticultura.

Objetivos especificos

(OE1) Analisar as fases e os eventos marcantemgo Ho processo de internacionalizacao;

(OE2) Investigar a influéncia do contexto no precede internacionalizacdo das empresas pesquisadas;
(OE3) Verificar quais dimensdes constituem o enmutedorismo internacional;

(OE4) Analisar a existéncia de relagdes entrerasmsdes do empreendedorismo internacional.

1 Quais sédo as principais caracteristicas do comiéternacional de frutas?
2 Quais séo as empresas de maior destaque?

3 O que uma empresa de sucesso precisa ter pandagfp

4 Como ocorre a concorréncia nesse setor?

5 Desde quando vocé atua nesse segmento?

6 Quais sdo os maiores desafios?

7 Quais séo as oportunidades?
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APENDICE G — MODELO DO DIARIO DE CAMPO
DIGITAL

COLETA DE DADOS PRIMARIOS DA TESE

TEMA: EMPREENDEDORISMO INTERNACIONAL
DOUTORANDA: YAKARA VASCONCELOS PEREIRA LEITE
ORIENTADOR: PROF. Dr. WALTER MORAES

DATA:
LOCAL:
INICIO: as min.
DURACAO:

ENTREVISTADO:
CARGO:

ORGANIZACAO:
TELEFONE:

E-MAIL:
OBJETIVOS DA CONVERSA:
Obs.:

RELATOS:
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Quotations

1:1 Ele era empregado da Maisa. Ai.. (85:85)

1:2 Plantar pra exportar. E ele fo.. (105:105)

1:3 aproveitar a guia: distancia d.. (126:126)

1:4 Entdo assim, o contato com cui.. (153:153)
1:5 Porque que quando se fala em e.. (198:199)
1:6 Os produtores, por esses Ultim.. (217:217)
1:7 Entdo assim, o mercado naciona.. (221:221)
1:8 Aqui, tem um pouco do COEX que.. (224:225)
1:9 A gente chama grupo de japones.. (231:231)
1:10 Esse pessoal assim é um exempl.. (235:235)
1:11 Existe um grupo maior que é po.. (333:333)
1:12 negécio, que muita gente deixo.. (361:361)
1:13 O que é que a gente esta pensa.. (363:363)
1:14 Entdo tem que resolver a quest.. (364:365)
1:15 Entao assim, o desafio realmen.. (366:366)
1:16 Porque veja bem: produtor de m.. (372:373)
1:17 E vocés produzem um produto de.. (376:376)
1:18 Porque é muita gente né? No Va.. (381:381)
1:19 L4 sdo o que? 100mil hectares .. (385:386)
1:20 Mas é um grupo muito organizad.. (390:391)
1:21 Os donos. Todos tém técnicos, .. (394:395)
1:22 Porque a questdo da monocultur.. (402:403)
1:23 Porque sé a monocultura, tradi.. (405:405)
1:24 Por exemplo: nds temos solos. .. (418:419)
1:25 N6s estamos perto de quantos p.. (421:421)
1:26 O pessoal de Petrolina pra exp.. (422:422)
1:27 Entao o Rio Grande do Norte es.. (429:430)
1:28 Né? Porque ele vem... O pessoa.. (433:435)
1:29 No Rio Grande do Norte tem os .. (462:463)
1:30 Entdo o Rio Grande do Norte é .. (469:469)
1:31 O pessoal da uva que vocé vai .. (222:222)
1:32 E a questdo cambial que parece.. (361:361)
1:33 Essas duas empresas que vocé c.. (69:69)
1:34 Essas ja nasceram pra exportar.. (72:72)
1:35 Eu acredito que sim. Tanto a A.. (75:75)

1:36 Eu acredito que sim. Tanto a A.. (75:75)

1:37 Por exemplo: o da Mata Fresca,.. (80:80)
1:38 Entdo, o que ele sabia saber f.. (85:85)

1:39 E a Agricola Famosa é do pesso.. (88:88)
1:40 Eles j& sdo empreendedores de .. (96:96)
1:41 J& vieram montar a empresa pra.. (96:96)
1:42 O menino 14 ja. A origem dele .. (102:102)
1:43 E ele foi gerente de umas das .. (105:105)
1:44 Plantar pra exportar. (105:105)

1:45 Entédo ele sabia gerenciar a qu.. (105:105)
1:46 Ele era gerente de uma empresa.. (126:126)
1:47 J4 a "Famosa” que é a maior. H.. (126:126)
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1:48 mas ele ja veio com o intuito .. (126:126)
1:49 aproveitar a guia: distancia d.. (126:126)
1:50 E, por exemplo: porque que a D.. (420:420)
1:51 O Rio Grande do Norte. Eu vou .. (425:427)
1:52 Entdo. O que falta é politica... (446:450)
2:1 Claro, a gente trabalha o ano .. (37:37)
2:2 E a safra nada é mais do que e.. (38:38)
2:3 Por exemplo: a Agricola hoje e.. (40:40)
2:4 (40:40)
2:5 A Agricola diversificou os pro.. (48:51)
2:6 Néo, a histdria é bem simples... (59:59)
2:7 sdo dois caras de Sao Paulo qu.. (60:61)
2:11 Dez anos depois, em 2005, pouc.. (71:71)
2:12 (72:73)
2:13 Eu acho que foi a visdo comerc.. (78:78)
2:14 E o que acontece é que eles me.. (80:80)
2:15 galia e cantaloupe, entao, ela.. (81:81)
2:16 Eles entraram com o teste, coi.. (82:82)
2:17 E grande parte desse aumento t.. (83:84)
2:18 Logicamente pela base de produ.. (84:84)
2:19 95, com a incorporacao dela da.. (90:90)
2:20 Entdo, ela nunca parou né? Mes.. (90:90)
2:21 Ela exportou pra Argentina, um.. (96:96)
2:22 Exatamente. Mas ela ja tinha u.. (99:100)
2:23 A mae era boliviana, o pai era.. (121:121)
2:24 Ele se formou em direito e foi.. (122:123)
2:25 O Luiz é um cara muito bem pre.. (124:124)
2:26 Muito bem relacionado politica.. (127:128)
2:28 Luiz € um cara de visdo. Ele n.. (143:143)
2:29 Ele consegue unir todos os dep.. (144:145)
2:30 ele sabe se pronunciar muito b.. (155:155)
2:31 Desde os primoérdios a Agricola.. (161:161)
2:32 O Carlo é um vendedor nato. (167:167)
2:33 Entdo é muito bom trabalhar co.. (170:170)
2:34 O Carlo esta sempre procurando.. (171:171)
2:35 (172:172)
2:36 Entdo a Agricola se pulverizou.. (173:174)
2:37 Entdo, comercialmente, entende.. (175:175)
2:38 Ele terminou o segundo grau e .. (176:176)
2:39 Italiano, perfeito. Inglés, mu.. (179:181)
2:41 Hoje por exemplo ele ja esta n.. (181:183)
~2:43 Sempre foi assim. E ele criava.. (188:189)
Comment:

Clientes como parceiros-relacionamento
2:44 E o Carlo desenvolveu um mecan.. (190:192)
2:45 Entdo o fator venda, de vender.. (193:193)
2:46 Grande parte do nosso negdcio .. (201:201)
2:47 Antes desse... Antes do Carlo,.. (202:208)
2:48 Mas o Carlo ndo sé conseguiu b.. (209:210)
2:49 Eu acho que a primeira safra, .. (215:215)
2:50 Eu te digo que o Carlo comegou.. (219:219)
2:51 E ele mudou, ele mudou a forma.. (222:223)
2:52 O Carlo comecou... Ele consegu.. (225:227)
2:53 Depois que a Nolem e a MAISA q.. (229:229)
2:54 Balancou! Balangou a credibili.. (232:236)
2:55 Mas foi todo um trabalho de ma.. (239:240)
2:56 Balancou! Balangou a credibili.. (232:236)
2:57 Logicamente o COEX ajudou muit.. (243:243)
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2:58 A verdade é que a Agricola hoj.. (246:246)
2:59 Ele esta sempre em busca de no.. (257:257)
2:60 Entdo adquirir aquela fazenda .. (275:275)
2:61 (278:279)

2:62 Hoje eles moram em Fortaleza. .. (282:282)
2:63 quando ele entendeu que a empr.. (295:297)
2:64 Ele incorporou, ele ia atras. .. (300:300)

2:65 Entdo em 2002 entrou uma pega .. (301:301)
2:66 O Marcone é diretor de produga.. (302:302)
2:67 Mas por que o Marcone? Porque .. (304:308)
2:68 Ele era de l4. Da MAISA ele ve.. (311:312)
2:70 O Marcone junto com Richard ta.. (318:319)
2:71 Entdo, para um importador, par.. (322:322)
2:73 Mas ela ndo teria ainda, se na.. (343:343)
2:74 Entdo realmente a quantidade n.. (343:343)
2:75 A verdade é que 0s nossos conc.. (343:344)
2:76 E o que comecamos a agregar va.. (350:352)
2:77 O Carlo entendeu que pra ele s.. (365:366)
2:78 (367:367)

2:79 O Carlo entendeu também que um.. (368:369)
2:80 O material humano da Agricola .. (370:370)
2:81 A partir de 2007, acho que ele.. (373:373)
2:84 A quase quebra da Unido Europé.. (391:391)
2:85 (394:394)

2:86 Naquela época, a crise comegou.. (395:396)
2:87 Vocé tinha que ter um plano de.. (397:398)
2:88 O Carlo também naquela época, .. (399:399)
2:89 N&o é nem bola de cristal, ele.. (406:408)
2:90 No6s ndo sentimos tanto, porque.. (409:411)
2:92 E outro fator que em 2007, com.. (424:424)
2:93 Entdo a Agricola entrou num pr.. (425:425)
2:94 (425:425)

2:95 (426:426)

2:96 Entdo 2007, foi quando ele tev.. (427:428)
2:97 2007 comecou também a diversif.. (431:432)
2:98 Em 2009, comegou o processo de.. (433:433)
2:99 Totalmente outra logica. A gen.. (436:439)
2:101 Como a gente ja estd numa expe.. (456:456)
2:102 Como é que vocé faz isso? Gera.. (458:458)
2:104 E ele era o percussor disso. P.. (467:468)
2:105 Isso da uma identidade muito f.. (476:478)
2:106 Entdo desde 95 desenvolveu uma.. (482:482)
2:107 N&o tem. A gente tem atitude d.. (495:495)
2:110 E isso também pode tirar um po.. (501:501)
2:111 O comercial aqui é muito adapt.. (501:501)
2:112 O da Holanda é um pouco mais v.. (508:508)
2:113 E. Nada muito chique. E sé um .. (517:517)
2:114 Nos temos escritério na Inglat.. (496:496)
2:115 Te dou aqui um exemplo: na Afr.. (520:520)
2:116 Entdo, os intempéries climatic.. (521:522)
2:117 Entao, existe todo um risco bi.. (524:524)
2:118 Outro risco que é sempre const.. (525:525)
2:119 Agora o risco da agricultura, .. (536:536)
2:120 Entéo, logistica no Brasil é u.. (538:540)
2:121 E o outro fator de risco que a.. (544:545)
2:122 Mas na verdade o governo brasi.. (553:553)
2:123 Mas isso ainda, em termos de n.. (553:554)
2:124 Isso é muito bom. Porque o que.. (562:562)
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2:125 Entdo realmente, quando vocé e.. (574:575)
2:126 Porque pra abertura de capital.. (649:650)
2:127 Entdo é um negodcio delicado. L.. (651:651)
2:128 E, uma oportunidade dessa pode.. (654:654)
2:129 (655:655)

2:130 Entdo as decisdes tém que ser .. (656:656)
2:131 Por falar em atendimento ao cl.. (661:661)
2:132 MAISA quebraram. Que quando el.. (229:229)
2:133 (315:317)

2:134 Légico que é qualidade. O Marc.. (314:314)
2:135 Quer dizer, a busca dele pela .. (328:329)
2:136 Ta alinhado! Ta alinhado entre.. (326:327)
2:137 (218:218)

2:138 Mas talvez 2007 é um marco tam.. (385:385)
2:139 E isso é muito importante. Ela.. (385:386)
2:140 O Carlo também em 2007 saiu pr.. (387:387)
2:141 E naquele ano eu comecei a ent.. (388:389)
2:142 Em 2008 pra 2009, a gente esta.. (390:390)
2:143 Mas vocé tinha que ser muito a.. (397:397)
2:144 (411:411)

2:145 Em 2010, n6s chegamos ai a 5mi.. (411:411)
2:146 e ano passado, 6mil contéinere.. (411:411)
2:147 Eu ndo digo que é uma bola de .. (412:412)
2:148 (425:425)

2:149 E isso preocupava muito a gent.. (397:397)
2:150 Era uma fazenda pequena. Se eu.. (69:69)
2:151 Entdo, os intempéries climatic.. (521:521)
2:152 Problemas de bio-seguranca. (522:522)
2:153 Agora o risco da agricultura, .. (536:536)
2:154 Fora isso n6s temos Sem Terras.. (536:536)
2:155 Comercialmente, o nosso... Vam.. (453:454)
2:156 Nos paises que a gente opera j.. (454:454)
2:157 A Agricola, ela comecou a sele.. (455:455)
2:158 (456:456)

2:159 O, aqui tem dois, trés importa.. (459:460)
2:160 Porque ndo importa o tanto que.. (461:462)
2:161 Essa sinergia de ir 14 e os ca.. (463:463)
2:162 Mas, ainda, isso a gente vai t.. (495:496)
2:163 Né&o tem. A gente tem atitude d.. (495:495)
2:164 Nos temos escritério na Inglat.. (496:496)
2:165 Um ponto de apoio. Vou dizer g.. (499:499)
2:166 (499:499)

2:167 E o Carlo, no caso da industri.. (184:185)
2:168 ele tinha uma desenvoltura com.. (185:185)
2:169 Ele ndo esperava, os clientes .. (185:185)
2:170 quando ele entendeu que a empr.. (295:295)
2:171 Eu acho que a decisdo do Carlo.. (294:294)
2:172 Porque pela primeira vez, a ge.. (294:294)
2:173 Entéo ele disse: olha, ja que .. (296:296)
2:174 Ele fez um investimento a médi.. (297:297)
2:175 E numa dessas negociacdes é co.. (63:63)
2:176 E os meus chefes, os fundadore.. (64:67)
2:177 Era uma fazenda pequena. Se eu.. (69:70)
2:178 Foi essencial porque tornou, t.. (273:273)
2:179 Até entdo, eles eram traders. .. (273:273)
2:180 E todos esses projetos novos e.. (44:44)
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APENDICE N — ANALISE CRUZADA (SPECIAL
FRUIT)
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APENDICE O — ANALISE INTER-DIMENSIONAL
(AGRICOLA FAMOSA)

Agricola AT, C.de | Comer. | D.de | Emp. P.a
ao |. : Oport. ~ | Redes

Famosa risco | novar arrojada | recursos| Inter. adaptacao
Atitude face ao
risco 1 1 1 1 1 1 1
Capacidade de
inovar 1 1 1 1 1 1 0
Comerciali-
zacéo arrojada 1 1 1 1 1 1 1
Desenvolvi-
mento de
recursos 1 1 1 1 1 1 1
Empreendedor
internacional 1 1 1 1 1 1 1
Oportunidade 1 1 1 1 1
P. a adaptacdo 1 1 1 1 1 1
Redes de
relacionamen-
tos 1 0 1 1 1 1 1
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APENDICE P — ANALISE INTER-DIMENSIONAL
(AGRO MELAO)

Agro Melao A.. f. ao _C. de Cor_ner. D.de | Emp. Oport, P.a | Redes
risco |inovar |arrojada | recursos| Inter. adaptacao

Atitude face ao
risco 1 1 1 1 1 1 1
Capacidade de
inovar 1 0 1 1 1 1 0
Comerciali-
zacao arrojada 1 0 1 1 1 1 1
Desenvolvi-
mento de
recursos 1 1 1 1 1 1 1
Empreendedor
internacional 1 1 1 1 1 1 1
Oportunidade 1 1 1 1 1
P. a adaptacéo 1 1 1 1 1 1
Redes de
relacionamen-
tos 1 0 1 1 1 1 1
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APENDICE Q — ANALISE INTER-DIMENSIONAL

(SPECIAL FRUIT)

A. f. .
Special Fruit ao .C' de CO'T”er- D.de | Emp. Oport. P. a ~ | Redes
risco | Inovar arrojada | recursos| Inter. adaptacao
Atitude face ao
risco 1 1 1 1 1 1 1
Capacidade de
inovar 1 1 1 1 1 1 1
Comercializa-
¢do arrojada 1 1 1 1 1 1 1
Desenvolvimen-
to de recursos 1 1 1 1 1 1 1
Empreendedor
internacional 1 1 1 1 1 1 1
Oportunidade 1 1 1 1 1
P. a adaptacdo 1 1 1 1 1 1
Redes de
relacionamen-
tos 1 1 1 1 1 1 1
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APENDICE R — ANALISE INTER-DIMENSIONAL

(ARA AGRICOLA)

Ara Agricola A'. f. ao _C. de Cor_ner. D.de | Emp. Oport. P.a | Redes
risco |inovar |arrojada |recursos| Inter. adaptacao

Atitude face ao

risco 1 1 1 1 1 1 1
Capacidade de

inovar 1 1 1 1 1 1 1
Comercializa-

¢do arrojada 1 1 1 1 1 1 1
Desenvolvi-

mento de

recursos 1 1 1 1 1 1 1
Empreendedor

internacional 1 1 1 1 1 1 1
Oportunidade 1 1 1 1 1

P. a adaptacéo 1 1 1 1 1 1

Redes de

relacionamen-

tos 1 1 1 1 1 1 1
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