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RESUMO

Este estudo teve como objetivo principal descrever como ocorre a internacionalizagdo de
uma pequena empresa exportadora da cidade de Maringd (PR). Este trabalho utiliza o modelo
gradual (JOHANSON; VALHNE, 1977), a abordagem de rede (evolug¢do do modelo gradual)
(JOHANSON; VALHNE, 1990, 2003, 2006) e a teoria das born globals (OVIATT;
MCDOUGALL, 1994, 2005), para discutir a internacionaliza¢do. Esta pesquisa ¢ descritiva-
qualitativa, ex post factum, seccional (transversal). O nivel de andlise ¢ o organizacional; a
unidade de analise ¢ a organizacdo. A estratégia de pesquisa utilizada foi o estudo de caso em
uma pequena empresa exportadora da cidade de Maringa (PR): Apiario Diamante. Tendo em
vista o objetivo deste trabalho, foram realizadas duas entrevistas (uma semi-estruturada e outra
estruturada) com o informante-chave da organizagdo em estudo e observagdes ndo participantes.
Os dados primarios coletados por meio de entrevista e de observacdo nao participante e os
secundarios foram analisados de maneira descritivo-qualitativa por meio da técnica de analise de
conteado. No Apiario Diamante foram identificadas caracteristicas tanto do processo de
internacionalizagdo gradual quanto do processo desde o inicio das operagdes. O Apiario
Diamante, industria de beneficiamento de mel, cera de abelhas e derivados, foi fundado em 1994.
Sua planta foi construida com a certificagdo do SIF, o que possibilitava a exportagdo. Portanto, o
Apiario Diamante comecou com uma estratégia internacional proativa, o que indica um processo
de internacionalizacdo desde o inicio das operagdes. Por outro lado, a primeira exportagdo foi
realizada 6 anos apods sua fundacdo, o que indica um processo de internacionalizagdo gradual.
Portanto, ndo foi possivel identificar se o processo de internacionaliza¢do do Apidrio Diamante é
gradual ou desde o inicio das operagdes. Vale ressaltar que no Apiario Diamante, entre as
principais caracteristicas do processo de internacionalizagao identificadas por meio da entrevista
estruturada, duas caracteristicas referiam-se ao atributo “redes de parceiros de negocios”, o que
reflete a importancia das redes de relacionamentos interorganizacionais no processo de
internacionalizagdo. Os recursos nao possuidos e utilizados pelo Apiario Diamante tendem a ser
obtidos por meio de relacionamentos (experiéncia, conhecimento de mercado externo e
experiéncia internacional), com exce¢do dos “sistemas formais e informais de planejamento,
controle e coordenacdo” que foram obtidos por meio de compra no mercado. Este fato reforga a
importancia das redes de relacionamentos interorganizacionais no processo de
internacionalizacdo no que tange a obten¢do de recursos. As instituigdes que forneceram os
recursos que viabilizaram a internacionalizacdo do Apiario Diamante sdo as seguintes: Instituto
Mercosul, CIN/FIEP, despachante aduaneiro, Banco do Brasil, trading, alfandega ou aduana,
APEX Brasil, ABEMEL (Associagdao Brasileira dos Exportadores de Mel). O principal tipo de
recurso fornecido pelas institui¢des ao Apiario Diamante foi o conhecimento de mercado externo.
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1 INTRODUCAO

O estudo dos negdcios internacionais ndo ¢ recente. “A teoria do crescimento da firma”,
livro escrito por Penrose e originalmente publicado em 1959 foi um trabalho fundamental para o
estudo da internacionalizagdo (DIB, 2004). Penrose (1995, 1959) sugeriu que o crescimento da
empresa esta intimamente ligado & aquisicdo de conhecimento, o qual seria um processo
evolutivo baseado no aciimulo de experiéncias dentro da empresa. Este trabalho foi um dos
pilares para o chamado Modelo da Escola de Uppsala, proposto por Johanson e Valhne (1977),
que ¢ o modelo mais frequentemente utilizado na literatura sobre internacionaliza¢do (CHETTY;
CAMPBELL-HUNT, 2004).

Todavia, Johanson e Valhne (2003) argumentam que os modelos tradicionais de
internacionalizagdo - tais como o modelo original de Uppsala (JOHANSON; VALHNE, 1977),
bem como o modelo de estagio no processo de exportacdo e o modelo da inovagao, entre outros -
devem ser combinados com novos modelos, por ndo serem capazes de explicar a
internacionalizacdo de alguns tipos de empresas tais como born globals e pequenas empresas.

No Brasil, os estudos sobre negodcios internacionais tém se intensificado na ultima década
(BOEHE; TONI, 2006; CARNEIRO; ROCHA; SILVA, 2009; COSTA, 2008; MACHADO-DA-
SILVA; SEIFERT JR., 2004; PREDEBON, 2003; RITOSSA, 2008; RITOSSA; BULGACOV,
2008, 2009; SEIFERT JR.; MACHADO-DA-SILVA, 2007, 2005; SILVA; ROCHA;
CARNEIRO, 2009). Isto decorre da abertura do pais para o mercado internacional na década de
90. Compreender a internacionaliza¢do das empresas brasileiras ¢ fundamental para a criacdo da
vantagem competitiva sustentavel, tanto no mercado interno quanto no externo.

A partir da necessidade de considerar novos modelos, muitas linhas de pesquisa sobre
negocios internacionais, parcialmente conectadas, surgiram, tais como novos empreendimentos
ou born globals, empresas baseadas em alta tecnologia, empresas de servicos industriais e
pequenas empresas. Uma caracteristica comum destas muitas linhas de pesquisa ¢ que elas
enfatizam as redes de relacionamentos quando tentam entender e explicar a rapida
internacionalizacdo destas empresas (JOHANSON; VALHNE, 2003).

Por sua vez, este estudo tem como objetivo principal descrever como ocorre a
internacionalizacdo de uma pequena empresa exportadora da cidade de Maringa (PR).

1.1 JUSTIFICATIVAS

Ainda existe pouca literatura sobre a internacionalizacdo das pequenas e médias empresas
brasileiras (veja CARVALHO; PAES, 2006; GARCIA; LIMA, 2005; SILVEIRA;
ALPERSTEDT, 2007), embora a literatura sobre a internacionaliza¢do das pequenas e médias
empresas tenha crescido substancialmente nos ultimos anos (veja BARBOSA; FULLER,;
FERREIRA, 2005; BOEHE; TONI, 2006; CHETTY; ANGDAL, 2007; CHETTY; CAMPBELL-
HUNT, 2004; CHILD; RODRIGUES, 2006; FREEMAN; EDWARDS; SCHRODER, 2006;
LOANE; BELL, 2006; MORT; WEERAWARDENA, 2006; SEPPO, 2007).

A literatura sobre atividades internacionais das pequenas e¢ médias empresas enfatiza
limites a internacionalizacdo, tais como falta de recursos (financeiros, humanos, etc.) ¢ de
conhecimentos (especialmente sobre mercados e experiéncia no exterior), os quais podem ser
superados por meio de relacionamentos em rede (CHETTY; ANGDAL, 2007; CHETTY;
CAMPBELL-HUNT, 2004; FREEMAN; EDWARDS; SCHRODER, 2006).

Este trabalho utiliza 0 modelo gradual (JOHANSON; VALHNE, 1977), a abordagem de
rede (evolucdo do modelo gradual) (JOHANSON; VALHNE, 1990, 2003, 2006) ¢ a teoria das
born globals (OVIATT; MCDOUGALL, 1994, 2005), para discutir a internacionalizacao.
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Algumas empresas se internacionalizam de maneira incremental; outras entram em
mercados externos desde o inicio de suas atividades (CHETTY; CAMPBELL-HUNT, 2004),
portanto, ao considerar o modelo gradual, a abordagem de rede (evolugdo do modelo gradual) e a
teoria das born globals para discutir a internacionalizagdo, este trabalho segue a recomendacao de
Johanson e Valhne (2003) sobre combinar modelos tradicionais e novos e, em consequéncia,
amplia o poder explicativo desta pesquisa.

2 QUADRO TEORICO DE REFERENCIA

Neste capitulo, apresenta-se o quadro teorico do presente estudo. O objetivo ndo ¢é a
discussdo exaustiva dos assuntos relacionados a pesquisa, mas apresentar as bases sobre as quais
o presente trabalho foi construido.

2.1 INTERNACIONALIZACAO

A internacionalizagdo pode ser definida como o cruzamento das fronteiras dos estados-
nacdes (BODDEWYN; TOYNE; MARTINEZ, 2004). Exportagdo, licenciamento, aliangas
estratégicas, joint ventures, fusdes, aquisicdes entre empresas de diferentes paises, subsididrias
sdo estratégias de internacionalizagao.

E possivel estudar a internacionalizagdo das empresas com base em critérios econdmicos
e comportamentais. Nas abordagens econOmicas as decisdes sobre internacionalizacdo sdo
orientadas pela maximizacdo dos retornos econdmicos, ou seja, as decisoes sdo baseadas em
critérios racionais ¢ objetivos. Os modelos econdmicos parecem descrever e explicar melhor a
internacionalizacdo de empresas de grande porte, oriundas de paises desenvolvidos e em estagios
mais avancados do processo de internacionalizagdo, especialmente a internacionalizagdo das
multinacionais. Dentre as teorias economicas destacam-se a Teoria do Poder de Mercado, a
Teoria da Internalizacdo e o Paradigma Eclético (DIB; CARNEIRO, 2006; VEIGA; ROCHA,
2001).

A maioria das teorias econdmicas analisa a internacionalizagdo das multinacionais ¢ o
investimento direto no exterior (IDE), entretanto um foco exclusivo sobre multinacionais faz
pouco sentido em um momento em que empresas pequenas ¢ empreendedoras estdo cada vez
mais envolvidas em atividades internacionais (SHENKAR, 2004).

Nas abordagens comportamentais, a internacionalizagdo passou a ser analisada sob a
perspectiva da teoria do comportamento organizacional (HILAL; HEMAIS, 2003). As decisdes
sobre internacionalizacdo consideram a aprendizagem organizacional, o desenvolvimento de
redes de relacionamentos interorganizacionais, bem como as atitudes, percepcdes e
comportamentos dos tomadores de decisdo, ou seja, as decisdes sdo baseadas em critérios ndo-
racionais e subjetivos. Dentre as teorias comportamentais destacam-se o Modelo de Uppsala, a
Abordagem de Rede para a Internacionalizagdo e o Empreendedorismo Internacional. Os
modelos comportamentais parecem descrever a internacionalizagdo de empresas de pequeno
porte, com pouca experiéncia internacional, ainda nos estagios iniciais deste processo (DIB;
CARNEIRO, 2006; VEIGA; ROCHA, 2001), ou seja, permitem analisar a internacionalizac¢do de
outros modelos organizacionais que ndo as multinacionais e outras formas de internacionalizagdo
que ndo o investimento direto no exterior (IDE).

Tendo em vista estes argumentos, neste trabalho optou-se por contemplar os seguintes
modelos comportamentais: o Modelo de Uppsala, a Abordagem de Rede para a
Internacionalizacao e a Teoria das Born Globals (em vez de o Empreendedorismo Internacional).

O campo empreendedorismo internacional, de acordo com Keupp e Gassmann (2009),
necessita de maior desenvolvimento tedrico. A literatura existente usa as palavras born globals e
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novos empreendimentos internacionais como sinonimo (veja ASPELUND; MADSEN; MOEN,
2007; RIALP; RIALP; URBANO; VAILANT, 2005; THAI; CHONG, 2008) ¢ cita a defini¢ao de
novo empreendimento internacional elaborada por Oviatt e McDougall (1994) como defini¢ao de
born global (veja CHETTY; CAMPBELL-HUNT, 2004; KNIGHT; CAVUSGIL, 2004).

Por sua vez, Keupp e Gassmann (2009) utilizam, pelo menos, oito artigos que tratam de
born globals em seu trabalho sobre novos empreendimentos internacionais. Ou seja, ainda falta
consenso tedrico no que tange a teoria das born globals e dos novos empreendimentos
internacionais.

De acordo com Oviatt e McDougall (1994, p. 49), um novo empreendimento
internacional ¢ “uma organizag¢do que desde o inicio de suas atividades procura obter vantagem
competitiva significativa do uso de recursos e das vendas em multiplos paises”. Por sua vez,
McDougall e Oviatt (2000, p. 903) redefiniram empreendimentos internacionais como ‘“uma
combinagdo de comportamentos inovadores, pré-ativos e em busca de riscos que cruza as
fronteiras nacionais e que pretende criar valor nas organizagdes”.

Tendo em vista as definigdes anteriores de novos empreendimentos internacionais € que
este trabalho focaliza o contraste entre a internacionalizagdo gradual e a internacionalizagdo
desde o inicio das operagdes, e ndo o comportamento empreendedor internacional, utilizar-se-4 a
teoria das born globals (pois born globals ¢ a terminologia que aparece mais frequentemente na
literatura de acordo com Thai e Chong (2008)), como contraponto do modelo gradual de
internacionalizacao.

A seguir, sdo apresentados os modelos comportamentais que sustentam este trabalho: o

Modelo de Uppsala, a Abordagem de Rede para a Internacionalizagdo e a Teoria das Born
Globals.

2.1.1 O modelo de Uppsala

O modelo de Uppsala ¢ o modelo mais frequentemente utilizado na literatura sobre
internacionalizagdo (CHETTY; CAMPBELL-HUNT, 2004) e neste trabalho representa a
abordagem tradicional da internacionalizacao.

A escola de Uppsala apresenta um processo de internacionalizagdo gradual. O modelo de
internacionalizagdo proposto por Johanson e Valhne (1977) tem como foco o desenvolvimento da
empresa individual, em termos de (1) sua gradual aquisicdo, integracdo e uso do conhecimento
sobre mercados e operagdes no exterior e (2) seu comprometimento sucessivamente crescente
com os mercados externos.

Esse conhecimento envolve informagdes sobre os mercados e operacdes nestes mercados
internacionais, o qual é de algum modo armazenado e razoavelmente recuperado da mente dos
individuos, da memoria dos computadores e dos relatorios escritos (JOHANSON; VALHNE,
1977). O conhecimento pode ser classificado em objetivo ou experiencial (PENROSE, 1959,
1995). O conhecimento objetivo pode ser ensinado, enquanto o conhecimento experiencial
somente pode ser aprendido por meio da experiéncia (internacional) pessoal. Johanson ¢ Valhne
(1977) acreditam que o conhecimento de mercado experiencial ¢ critico no processo de
internacionalizacao.

O comprometimento com o mercado ¢ composto de dois fatores: a quantidade de recursos
comprometidos ¢ o grau de comprometimento, que ¢ a dificuldade de encontrar um uso
alternativo para os recursos e transferi-los (JOHANSON; VALHNE, 1977). Os autores
argumentam que o conhecimento pode ser considerado um recurso e, consequentemente, quanto
melhor o conhecimento sobre um mercado, mais valioso é o recurso e mais forte é o
comprometimento com o mercado.
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O processo de internacionalizagdo aconteceria em estagios. Primeiro, as empresas
consolidariam sua participagdo no mercado doméstico e depois buscariam mercados externos
similares ao seu proprio mercado doméstico. A ordem de selecdo de paises para a
internacionalizagdo seguiria uma relagio inversa em relagio a distincia psiquica' entre o pais-
alvo e o pais de origem. A medida que a empresa aumentasse seu conhecimento do mercado
externo, acumulando experiéncia e reduzindo a distdncia psiquica, aumentaria seu
comprometimento com este mercado (JOHANSON; VALHNE, 1977).

Os pressupostos basicos deste modelo sdo que a falta de conhecimento de mercado ¢ um
importante obstaculo ao desenvolvimento de operagdes internacionais € que o conhecimento
necessario pode ser adquirido principalmente por meio das operacdes no exterior. Estes
pressupostos indicam duas dire¢cdes para a internacionaliza¢do: aumentar o envolvimento da
empresa num pais e, sucessivamente, estabelecer operagdes em outros paises (JOHANSON;
VALHNE, 1977).

2.1.2 A abordagem de rede para a internacionalizacio

Como apresentado anteriormente, o processo de internacionalizagdo gradual conta com
dois subprocessos interdependentes: o conhecimento experiencial e a constru¢do de
comprometimento. Inicialmente, Johanson e Valhne (1977) relacionaram estes processos somente
a uma empresa focal, mais tarde reconheceram que, na verdade, estes processos ocorrem como
interagdo entre, pelo menos, dois (potenciais) parceiros (JOHANSON; VALHNE, 1990). Ou seja,
as empresas estabelecem, desenvolvem e mantém relacionamentos duradouros com outras
organizagdes. Estas redes de relacionamentos interorganizacionais englobam diversos tipos de
atores, tais como clientes, fornecedores, concorrentes, parceiros, etc. € podem ser mais ou menos
internacionais & medida que conexdes entre atores em diversos paises sdo mais ou menos
extensas.

Portanto, a partir da interagdo com atores internacionais ou internacionalizados ¢ possivel
ampliar o conhecimento de mercado e, consequentemente, aumentar o comprometimento com o
mercado (JOHANSON; VALHNE, 1990). Cumpre esclarecer que, ao incorporar as redes de
relacionamento interorganizacionais, o processo de internacionalizacdo gradual passou a ser
chamado de abordagem de rede para a internacionalizagao.

Johanson e Valhne (2003) combinaram os mecanismos do modelo original (JOHANSON;
VALHNE, 1977) com a visdao das redes focando sobre o papel critico de construir e mudar
relacionamentos. Johanson e Valhne (2003) definem redes de negdcio como conjuntos de
relacdes de interconectadas, nas quais cada relacdo de troca ¢ realizada entre empresas.

Os autores argumentam que a internacionalizagdo ¢ um processo resultante da interagao
entre desenvolvimento do conhecimento e do comprometimento entre parceiros de
relacionamentos existentes e potenciais, € ndo mais resultante unicamente do conhecimento
experiencial e do comprometimento com os mercados externos.

Os relacionamentos se desenvolvem gradualmente quando as empresas aprendem na
interagdo com cada outra e se comprometem mais fortemente com o relacionamento. Durante
este processo os parceiros de relacionamento gradualmente aprendem sobre necessidades,
recursos, estratégias e contextos de negdcios do outro. Este processo demanda tempo e recursos,
0 que requer que ambos o0s parceiros se tornem comprometidos com o relacionamento
(JOHANSON; VALHNE, 2003).

As empresas desenvolverdo interdependéncias em relagdo a importantes parceiros ¢ elas,
consequentemente, estardo preparadas para defender estes relacionamentos pelo aumento do
comprometimento com estas empresas com as quais elas ja fazem negdcios. Elas também
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tenderdo a desenvolver outros relacionamentos dos quais ¢ esperado apoio para o0s
relacionamentos importantes (JOHANSON; VALHNE, 2003). Entdo elas serdo engajadas na
construcdo de estruturas de relacionamentos que cercam e apoiam as relacdes estratégicas
(CHEN; CHEN, 1998).

As empresas aprendem com os relacionamentos, o que as capacita a entrar em novos
mercados externos nos quais elas podem desenvolver novos relacionamentos, os quais dao a elas
a plataforma para entrar em outros mercados. A constru¢do de redes de relacionamentos ¢ um
assunto complexo e delicado, que requer recursos e tempo tanto quanto responsividade aos
interesses dos parceiros, mas quando estruturas de redes de negdcios sdo bem construidas elas
oferecem grandes oportunidades para a expansao internacional (JOHANSON; VALHNE, 2003).

Recentemente, Johanson e Valhne passaram a focalizar seu trabalho sobre as redes e seu
papel no desenvolvimento de oportunidades por meio do conhecimento e do comprometimento
(JOHANSON; VALHNE, 2006), sugerindo que a combinag¢do entre recursos da empresa e
recursos externos a empresa, especialmente os recursos dos parceiros, sdo criticos no
desenvolvimento de oportunidades e na internacionalizagao.

2.1.3 A teoria das born globals

Um dos aspectos criticados do modelo de estagios ¢ que empresas frequentemente pulam
estagios (OVIATT; McDOUGALL, 1994, 2005). Chetty e Campbell-Hunt (2004) argumentam
que a teoria das born globals sobre internacionalizacdo oferece um significativo contraste ao
modelo de estdgios. A abordagem das born globals argumenta que as empresas ndo se
internacionalizam incrementalmente, mas entram em mercados externos desde o inicio de suas
atividades. Tais empresas, muitas vezes, podem nem ter vendas no mercado doméstico
(OVIATT; McDOUGALL, 1994, 2005), o que contradiz o modelo de estagios, que defende que
as empresas comegam a exportar de uma base doméstica forte.

Born globals podem ser definidas como organizagdes de negocios que, desde (ou logo
apods) sua fundacdo, procuram desempenho superior (vantagem competitiva significativa) em
negocios internacionais por meio da aplicagdo de recursos (especialmente os baseados no
conhecimento) as vendas em multiplos paises (KNIGHT; CAVUSGIL, 2004; OVIATT;
McDOUGALL, 1994, 2005). Em contraste as organizacdes que evoluem gradualmente de
empresas domésticas para multidomésticas, estas born globals comecam com uma estratégia
internacional pro-ativa (OVIATT; McDOUGALL, 1994, 2005).

Chetty e Campbell-Hunt (2004) descrevem a internacionalizacdo das born globals como
um engajamento rapido e simultdneo em multiplos mercados externos, que ocorre cedo na vida
das empresas, quando elas ainda s3o pequenas e entdo capazes de operar somente em nichos de
mercado ou em mercados emergentes abertos a novas tecnologias € que requerem grande
utilizagdo das redes para rapidamente ter alcance global.

O interesse pelas born globals comegou no inicio dos anos 90, mais especificamente
quando Rennie (1993) cunhou o termo born globals para se referir as empresas que se
internacionalizavam logo apos dar inicio as suas atividades, e desde entdo diversos termos tém
sido utilizados para se referir a elas, tais como novos empreendimentos internacionais
(international new ventures), internacionais instantaneas (instant internationals) ou ainda
iniciantes globais (global start-ups) (MOEN; SERVALIS, 2002).

Chetty e Campbell-Hunt (2004) revisaram a literatura sobre as visdes tradicional e das
born globals sobre a internacionalizagdo e relacionaram as diferengas significativas entre elas, as
quais podem ser visualizadas no quadro 1.
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Em outras palavras, a teoria das born globals (KNIGHT; CAVUSGIL, 2004; OVIATT;
McDOUGALL, 1994, 2005) se refere a internacionalizacdo desde o inicio das operagdes,

enquanto o modelo de Uppsala se refere a internacionalizagdo gradual.

Atributos da internacionalizacao

Visao tradicional

Visao das born globals

Mercado doméstico Desenvolvido antes Irrelevante
Experiéncia anterior em | Nao esperada Fundador da empresa tem extensiva
internacionalizagdo experiéncia em mercados
internacionais relevantes
Extensdo da internacionalizagdo Mercados internacionais | Muitos mercados internacionais
desenvolvidos serialmente desenvolvidos ao mesmo tempo
Ritmo da internacionalizag¢do Gradual Rapido
Distancia psiquica Internacionalizagdo em  ordem | Irrelevante
inversa de distancia psiquica
Aprendizagem para | No ritmo ditado pela habilidade de | Aprendizagem ocorre mais
internacionalizar aprender com a experiéncia | rapidamente  por causa  do
acumulada conhecimento  superior  sobre
internacionalizagdo
Estratégia da empresa Nao ¢ central para a motivacdo da | Realizagdo da vantagem
empresa para internacionalizar competitiva requer rapida e
completa internacionalizagao:
escopo de produto-mercado €

focado (nicho)

Uso de tecnologias da informacao e
da comunicacdo

Nao central
internacionalizagdo

para

Papel-chave como capacitador do
alcance e da aprendizagem sobre o
mercado global

Redes de parceiros de negécios

Utilizadas nos estagios iniciais da
internacionalizag@o e gradualmente
substituidas pelos recursos proprios

Desenvolvimento rapido de alcance
global requer rapida e ampla rede
de parceiros

da empresa

Tempo para internacionalizar Nao crucial para o sucesso; devagar | Crucial para sucesso; no inicio de

suas atividades

Quadro 1 — Diferencas significativas entre as visdes tradicional e das borns globals sobre
internacionalizacio
Fonte: Chetty e Campbell-Hunt (2004, p. 66).

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Esta pesquisa ¢ descritiva-qualitativa, ex post factum, seccional (transversal). O nivel de
analise ¢ o organizacional; a unidade de andlise ¢ a organizacdo. A estratégia de pesquisa
utilizada foi o estudo de caso em uma pequena empresa exportadora da cidade de Maringa (PR):
Apiario Diamante. Tendo em vista o objetivo deste trabalho, foram realizadas duas entrevistas
(uma semi-estruturada e outra estruturada) com o informante-chave da organizagdo em estudo e
observacdes nao participantes. Os dados primarios coletados por meio de entrevista e de
observacao ndo participante e os secundarios foram analisados de maneira descritivo-qualitativa
por meio da técnica de andlise de conteudo.

4 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS
O Apiario Diamante ¢ uma empresa do setor de agronegocio, mais especificamente uma
industria de beneficiamento de mel, cera de abelhas e derivados, fundada em 1994, na cidade de

Maringé, Parana. A empresa em 2010 contava com 20 funcionarios e ¢ considerada uma pequena
empresa de acordo com os critérios do SEBRAE (2004) e do MDIC (2010).
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Seu fundador e proprietario Carlos Alberto comegou a produzir mel apos assistir a uma
palestra sobre apicultura, quando ainda cursava a faculdade de zootecnia. O estudante ndo queria
depender da mesada que seu pai enviava e decidiu montar umas caixas de abelha para vender mel
no campus universitario, especialmente para os professores.

Ainda na faculdade, a medida que o negocio foi crescendo, comegou a participar de feiras
no interior dos estados de Sao Paulo e Parana. Quando se formou, ele possuia uma boa carteira de
clientes pertencentes aos estados de Sdo Paulo, Parana, Mato Grosso e Mato Grosso do Sul.

Depois da formatura, ele tinha a inten¢do de arrumar um bom emprego como zootecnista,
mas o recém-formado descobriu que, como zootecnista, ele ndo ganharia o que ja ganhava como
apicultor.

Até 0 ano 1994, ele vendeu mel com nota fiscal de produtor e alugava um barracdo onde o
mel era beneficiado, foi quando decidiu construir a unidade nova (onde atualmente funciona o
Apiario Diamante), ja pensando em exportacdo, tanto que a planta foi construida com a
certificacdo do SIF (Servigo de Inspecao Federal), o que possibilitava a exportagao.

No inicio das atividades do Apiario Diamante, seu unico produto era o mel em potes de
um quilo e de meio quilo e uma bisnaga de meio quilo. Em 2010, a empresa j4 tinha uma linha de
aproximadamente quarenta produtos, a saber: mel puro e composto (sachés, potes, vidros e
bisnagas), propolis pura e composta (vidro e spray), geleia real (capsulas), pdlen, cera e ainda mel
organico para exportacdo. As marcas utilizadas pela empresa em seus produtos sdo Supermel e
Bioapis.

Os principais fatos ocorridos na histéria do Apiario Diamante sdo a constru¢ao da planta
com a certificacdo do SIF em 1994, a entrada no mercado externo em 2000 e a implantagdo do
projeto de produgdo de mel organico em 2003.

O projeto de mel organico foi iniciado em decorréncia do pedido de um cliente alemao.
Como todo produto organico, o mel deve ser certificado, o que exige que a apicultura seja
praticada de acordo com as normas internacionais. Para tanto, a empresa passou a construir uma
parceria com o produtor.

A empresa oferece cursos, treinamentos, palestras e todo o suporte necessario (ajuda na
construcdo das unidades produtoras de mel, melhoramento genético nas colmeias, etc.) para o
apicultor exercer a apicultura orgénica.

Quando necessario, fornece equipamentos e assume ainda os custos de todo o projeto
junto a BCS Oko-Garantie GMBH, certificadora alemi cujos certificados organicos sio
reconhecidos mundialmente. Ja estdo em funcionamento os projetos implantados nos estados do
Paran4, de Santa Catarina, do Rio Grande do Sul e de Minas Gerais, os quais, juntos, produzem
1.200 toneladas de mel organico. Em 2010, 200 apicultores ja produziam mel organico
certificado exclusivamente para o Apidrio Diamante.

Alguns fatos ocorridos no ambiente externo da empresa impulsionaram seu crescimento, a
saber: a conscientizacdo da importancia do mel na alimentacdo; o aumento do consumo de mel
per capta; o fato de que o mel brasileiro ndo tem residuos, pois € produzido por abelhas
africanizadas (cruzamento entre abelha europeia e africana), as quais sdo abelhas rusticas,
resistentes a doengas, portanto ndo ¢ necessario aplicar medicamentos ou antibidticos nos
enxames de abelhas, consequentemente, ndo ha residuos no mel; a barreira sanitdria imposta por
causa dos residuos aos méis da China, da Argentina e do Uruguai em 2000; a descoberta do mel
brasileiro pelo mundo a partir de 2000, quando o Brasil comecou a exporta-lo; os méis do Brasil
(e da Nova Zelandia) sdo considerados os melhores do mundo devido a auséncia de residuos.
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4.1 O processo de internacionalizagdo do Apiario Diamante

O Apiario Diamante estd exportando seus produtos desde 2000. A primeira exportagao foi
para Taiwan. Em 2010, ja exportava para mais de dez paises: Estados Unidos, Alemanha,
Canada, Inglaterra, Espanha, Japao, Paraguai, Holanda, Taiwan, Coreia e China. Os principais
mercados para os quais a empresa exporta seus produtos sdo: Estados Unidos, Alemanha,
Canada, Inglaterra e Espanha. Em 2009, 70% das vendas totais da empresa eram provenientes do
mercado exterior e as exportagdes foram consideradas regulares (ndo esporadicas).

Embora o Apiario Diamante tenha iniciado seu processo de internacionalizacdo somente
em 2000, diversas atitudes em relagdo ao comércio exterior foram tomadas antes de a empresa
comecar a exportar: a unidade construida em 1994 contava com a certificacdo do SIF (Servigo de
Inspecdo Federal), o que possibilitava a exportagdo; o proprietario participou de um curso sobre
exportagdo e importacdo realizado pelo Instituto Mercosul; o proprietario também participou da
Exporueda (Assuncion, Paraguay), que ¢ uma feira na qual ocorrem rodadas internacionais de
negocios com a participagdo de empresas de diversos setores da economia, tais como pecudria,
industria, agricultura, comércio e servicos. Esta missao de negocios foi organizada pelo Instituto
Mercosul; o proprietdrio buscou informagdes sobre comércio exterior com os funcionarios do
Banco do Brasil.

Apbs o inicio das exportacdes, com vistas ao mercado externo, o Apiario Diamante, ao
longo dos anos, tem participado de feiras e congressos, tais como Biofach (Nuremberg,
Alemanha), feira de produtos orginicos; Foodex (Chiba, Japdo), feira de comida e bebida;
Apimondia, congresso itinerante sobre apicultura, que ocorre a cada dois anos.

A participacdo do Apidrio Diamante na Apimondia 2009 ocorreu por meio do projeto
“Honey from Brasil”, executado pela ABEMEL (Associagdo Brasileira dos Exportadores de
Mel), CBA (Confederacdo Brasileira de Apicultura) e APEX Brasil (Agéncia Brasileira de
Promocao de Exportagdes e Investimentos). Este projeto tem como objetivo promover € aumentar
as exportagdes de produtos apicolas brasileiros.

A internacionalizacdo do grupo ocorreu seis anos depois da fundacdo, o que sugere uma
combinac¢do entre os processos gradual e desde o inicio das operacdes. Por meio da entrevista
estruturada foram identificadas as principais caracteristicas do processo de internacionalizagdo do
Apiario Diamante. Das doze caracteristicas identificadas, sete apontam para o processo de
internacionalizacdo desde o inicio das operacdes.

Primeira, muitos mercados internacionais foram desenvolvidos ao mesmo tempo. No
inicio os mercados internacionais foram desenvolvidos sequencialmente (Taiwan e Alemanha),
mas a medida que a experiéncia foi sendo acumulada, mais de um mercado foi desenvolvido ao
mesmo tempo.

Segunda, a aprendizagem sobre como internacionalizar ocorreu rapidamente. Apesar do
Apiario Diamante comecgar a exportar seis anos ap6és a fundagdo da empresa, o proprietario
acredita que a aprendizagem ocorreu rapidamente.

Terceira, a internacionalizacdo ¢ parte fundamental da estratégia da empresa. A partir de
1994, parece que a internacionalizacdo passou a ser parte fundamental da estratégia da empresa.
A empresa construiu a nova planta com a certificagdo do SIF, o que possibilitava a exportagao,
intensificou sua participacdo em feiras e congressos, tais como Exporueda (Assuncion,
Paraguay), Biofach (Nuremberg, Alemanha), Foodex (Chiba, Japao) e Apimondia, fez versdes de
seu sitio em inglés, espanhol e alemao.

Quarta, o uso das tecnologias da informagdo e da comunicagdo permite que a organizacao
conheca e aprenda sobre o mercado global. Nas entrevistas ndo foram identificados indicios que
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sustentam esta caracteristica, mas € provavel que algumas informacdes necessarias para conhecer
e aprender sobre o mercado global estejam disponiveis na Internet.

Quinta, desenvolvimento rapido de alcance global requer rapida e ampla rede de
parceiros. A participagdo em feiras permite que a organizacao desenvolva novos relacionamentos,
especialmente com empresas internacionais, as quais potencializam a internacionalizagao.

Sexta, a internacionalizagdo ocorreu no inicio das atividades da organizagdo porque isto ¢
crucial para o sucesso. Apesar do Apidrio Diamante comegar a exportar seis anos apos a
fundagdo da empresa, o proprietario acredita que a internacionaliza¢do ocorreu no inicio das
atividades da empresa.

Sétima, os primeiros mercados externos desenvolvidos eram culturalmente diferentes do
Brasil. Taiwan e Alemanha foram os primeiros mercados internacionais desenvolvidos pelo
Apiario Diamante, localizados, respectivamente, na Asia e na Europa, o que aumenta a diferenga
cultural e, portanto, aumenta a distancia psiquica, entre os paises (JOHANSON; VALHNE,
1977).

Das doze caracteristicas identificadas, cinco apontam para o processo de
internacionalizacdo gradual. Primeira, o mercado doméstico (Brasil) foi desenvolvido antes de o
mercado externo ser explorado. Foi observado que se passaram seis anos desde a fundagdo da
empresa até a primeira exportacao.

Segunda, os mercados internacionais foram desenvolvidos um apo6s o outro, € ndo ao
mesmo tempo. No inicio, os mercados internacionais foram desenvolvidos sequencialmente
(Taiwan e Alemanha).

Terceira, as redes de parceiros de negocios foram utilizadas nos estidgios iniciais da
internacionalizacdo e foram gradualmente substituidas pelos recursos préprios da empresa. O
Apiario Diamante desde o inicio exporta seus produtos por meio de seus clientes que compram o
mel a granel, embalam e revendem. A empresa nao tem subsididria no exterior.

Quarta, o(s) dirigente(s) ndo tinha(m) experiéncia anterior em mercados externos. O
proprietario ndo tinha experiéncia em comércio exterior, mas buscou aprender participando de
curso realizado pelo Instituto Mercosul e com funcionérios do Banco do Brasil.

Quinta, o ritmo da internacionalizacdo foi lento, ou seja, a internacionalizagdo ocorreu
depois de dois anos da fundagdo da organizacdo. A primeira exportacdo ocorreu seis anos apos a
fundacao da empresa.

Vale ressaltar que dentre as doze principais caracteristicas identificadas do processo de
internacionalizagdo do Apiario Diamante, duas caracteristicas referem-se ao atributo “redes de
parceiros de negdcios”. No processo de internacionalizacdo gradual espera-se que a empresa
utilize relacionamentos para iniciar seu processo de internacionalizacdo e que a medida que ela
aprende como internacionalizar, a empresa faca algum tipo de investimento direto no exterior, tal
como estabelecer uma subsidiaria, o que nao foi feito pelo Apidrio Diamante.

No processo de internacionalizacdo, desde o inicio das operagdes, ¢ esperado que a
empresa utilize relacionamentos ao longo do tempo para alcangar desenvolvimento global e criar
apoio para exportar para multiplos mercados. O Apidrio utilizou seus relacionamentos tanto para
iniciar o processo de internacionalizagdo, quanto para exportar para multiplos mercados. Estas
duas caracteristicas refletem a importdncia dos relacionamentos no processo de
internacionalizacdo do Apiario Diamante.

As primeiras exportagdes realizadas foram decorrentes de pedidos inesperados. Um
empresario de Taiwan viu o mel em saché em uma farmacia brasileira, interessou-se por este tipo
de embalagem que ndo havia em seu pais e entrou em contato com o Apiario Diamante. Este
cliente solicitou que fosse acrescentada uma tesourinha a caixa com 75 sachés de mel.
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A segunda exportagdo foi para a Alemanha. Um empresario alemao procurou o Apiario
Diamante depois do embargo ao mel argentino, uruguaio e chinés. Como a empresa estava
habilitada para a exportagdo, foi possivel a realizagdo dos negocios. Atualmente, a empresa de
Taiwan ¢ compradora esporadica e a empresa da Alemanha é compradora regular.

As operagdes no exterior foram dificultadas pela falta de conhecimento sobre legislacao
brasileira referente a produtos alimenticios, tais como APPCC (Analise de Perigos e Pontos
Criticos de Controle) criada pelo SENAI (Servigo Nacional de Aprendizagem Industrial) e outras
instituigdes, que atualmente se chamam PAS (Programa Alimento Seguro); PPHO
(Procedimentos Padrdes de Higiene Operacional) do Ministério da Agricultura ¢ BPF (Boas
Praticas de Fabricacdo) da ANVISA (Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitéria).

Diversas condigdes e fatores incentivaram e ou facilitaram as operagdes no exterior, tais
como atender pedido solicitado, exoneracdo de tributos locais (PIS, COFINS, ICMS),
minimizagdo do risco do negdcio (o cliente retira a mercadoria no porto mediante pagamento) e
linhas de crédito para exportagao, tais como ACC (Adiantamento sobre Contrato de Cambio) e
ACE (Adiantamento sobre Cambiais Entregues).

Os principais recursos utilizados para efetivar a internacionalizagdo foram recursos
fisicos (equipamentos), recursos humanos (treinamento de funciondrios e apicultores para atender
aos critérios da APPCC, dos PPHO e das BPF) e recursos financeiros (capital do empreendedor).
Alguns destes recursos eram possuidos pela empresa antes de explorar o mercado exterior,
portanto ndo foi necessario obté-los, quer seja por compra no mercado, quer seja por meio de
relacionamentos.

Por meio da entrevista estruturada foi possivel identificar quais os recursos nao possuidos
pela empresa antes de explorar o mercado exterior, além de identificar, caso o recurso tenha sido
utilizado, como ele foi obtido. Os recursos ndo possuidos e utilizados pelo Apiario Diamante sao
0s seguintes: recursos humanos (experiéncia), recursos organizacionais (sistemas formais e
informais de planejamento, controle e coordenacdo), conhecimento de mercado externo e
experiéncia internacional. Os sistemas formais ¢ informais de planejamento, controle e
coordenacdo foram obtidos por meio de compra no mercado. Os demais recursos foram obtidos
por meio de relacionamentos interorganizacionais.

Os relacionamentos interorganizacionais podem ocorrer tanto com organizacdes,
(empresas e cooperativas) quanto com instituicoes. Nao foi identificada organizacdo alguma que
tivesse fornecido algum tipo de recurso ao Apidrio Diamante. As institui¢cdes que forneceram os
recursos que viabilizaram a internacionalizacdo do Apiario Diamante s3o as seguintes: Instituto
Mercosul, CIN/FIEP, despachante aduaneiro, Banco do Brasil, frading, alfandega ou aduana,
APEX Brasil, ABEMEL (Associagdo Brasileira dos Exportadores de Mel). As relagdes entre as
instituicdes e os recursos podem ser visualizadas no quadro 2, a seguir.
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Instituicdes Recursos fornecidos

Instituto MERCOSUL Conhecimento de mercado externo (cursos, missao
de negocios para a Exporueda, Assuncion, Paraguay)
Recursos de reputacio (certificado de origemz)

CIN/FIEP Conhecimento de mercado externo (informacdes
sobre mercado externo)

Despachante aduaneiro Conhecimento de mercado externo (despacho)

Banco do Brasil Conhecimento de mercado externo (informagdes

sobre mercado externo)
Recursos financeiros (linhas de crédito ACC e ACE,
pagamentos e recebimentos)

Trading Conhecimento de mercado externo

Alfandega ou aduana Conhecimento de mercado externo (liberagoes)
Outra. Qual?

APEX Brasil Recursos financeiros (subsidios)

ABEMEL Recursos de reputacio

Quadro 2 — Instituicdes e recursos fornecidos — Apiario Diamante
Fonte: dados da pesquisa

5 CONCLUSOES

No Apiario Diamante foram identificadas caracteristicas tanto do processo de
internacionalizacdo gradual quanto do processo desde o inicio das operagdes. O Apidrio
Diamante, industria de beneficiamento de mel, cera de abelhas e derivados, foi fundado em 1994.
Sua planta foi construida com a certificagdo do SIF, o que possibilitava a exportagao. Portanto, o
Apiario Diamante comecou com uma estratégia internacional proativa, o que indica um processo
de internacionalizacdo desde o inicio das operagdes. Por outro lado, a primeira exportagdo foi
realizada 6 anos apds sua fundagdo, o que indica um processo de internacionalizacdo gradual.
Portanto, ndo foi possivel identificar se o processo de internacionalizagdo do Apidrio Diamante é
gradual ou desde o inicio das operacdes.

Vale ressaltar que no Apiario Diamante, entre as principais caracteristicas do processo de
internacionalizacdo identificadas por meio da entrevista estruturada, duas caracteristicas
referiam-se ao atributo “redes de parceiros de negdcios”, o que reflete a importancia das redes de
relacionamentos interorganizacionais no processo de internacionalizagao.

Os recursos ndo possuidos e utilizados pelo Apiario Diamante tendem a ser obtidos por
meio de relacionamentos (experiéncia, conhecimento de mercado externo e experiéncia
internacional), com exce¢do dos “sistemas formais e informais de planejamento, controle e
coordenacao” que foram obtidos por meio de compra no mercado. Este fato reforca a importancia
das redes de relacionamentos interorganizacionais no processo de internacionalizacdo no que
tange a obtencao de recursos.

As instituicdes que forneceram os recursos que viabilizaram a internacionaliza¢do do
Apiario Diamante sdo as seguintes: Instituto Mercosul, CIN/FIEP, despachante aduaneiro, Banco
do Brasil, trading, altfindega ou aduana, APEX Brasil, ABEMEL (Associa¢do Brasileira dos
Exportadores de Mel). O principal tipo de recurso fornecido pelas instituicdes ao Apidrio
Diamante foi o conhecimento de mercado externo.
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