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Resumo

As acOes estratégicas dos empreendedores sdoicrpaia a consolidacdo de negocios
internacionais. A expansdo por meio da internadimmgio € uma oportunidade de
crescimento arriscada necessitando do empreendesimr e competéncias para adaptar a
empresa ao ambiente. Nesse ambito, a perspediieatele empreendedorismo internacional
desponta como uma abordagem relevante, em quégerde empreende visando o mercado
internacional e atua em busca da exploracdo daurpdades e subsisténcia da corporacao.
Diante disso, este estudo teve como ponto de paatidlisar a propensdo a adaptacdo como
dimensdo do empreendedorismo internacional nas esaprselecionadas. Uma pesquisa
longitudinal em retrospectiva foi desenvolvida atipada perspectiva qualitativa, nas
empresas Agricola Famosa-CE, Agro Meldo-RN, Spedeialt-BA e ARA Agricola-PE,
principais exportadoras de frutas tropicais dad@giemiarida do Nordeste brasileiro. Um
estudo piloto foi realizado para garantir o apriameento do roteiro de entrevista. Os dados
foram coletados mediante: 31 entrevistas semiesadd&s com empresarios, consultores e
gerentes, analise de documentos e bibliograficeinsa analise de conteudo foi realizada na
investigacdo com apoio do software ATLAS.ti. Dueamt investigagdo, a triangulacéo e
validag&o colaboraram na manutencédo da cientifi@d estudo. Os achados revelam que a
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propensdo a adaptacdo se expressa na area comeen@atjestdo de custos, com natureza
intermitente, ao longo do processo de internacibagdo. Para se manterem competitivas as
empresas analisadas se esforcam para sobressarantiepos rivais internacionais e do
mercado doméstico, realizando adaptacdes no setoercial, a exemplo da ampliacdo do
departamento, formas de negociacdo com os clientealizando parcerias. Outro fator de
destaque € a gestdo de custos que demanda adaptaga@mplo da adogao de estrutura fisica
enxuta e simplificada, controle de custos parangkaliquidez e tornar-se competitiva no
enfrentamento de crises do setor e econdmicastefAmiiéncia ocorre ao longo do processo
de internacionalizacdo expressada em eventos ntescs&m um padrdo. Diante do exposto,
tem-se como verdadeira a proposicdo de que a papen adaptacdo € uma dimensdo do
empreendedorismo internacional, portanto, tratadee um construto essencial para a
ampliacdo do conhecimento de empreendedorismanadiemal. Além disso, os resultados
obtidos podem ser considerados como fontes pamduzonos pesquisadores a reflexdo. Ao
identificar os fatores e situagfes que exigem dgsreendedores atitudes para adaptacéo das
empresas possuirdo informagOes para explorar as isli@ssincrasias e aprofundar o
conhecimento sobre aspectos ainda desconhecidosipatia, como por exemplo, quando o
contexto externo conduz a adaptacao, essas foogdesxtuais advém do perimetro nacional
ou internacional.

Palavras-chave:Empreendedorismo; Empreendedorismo internaciéwptacao.

Abstract

The strategic actions of entrepreneurs are crucathe consolidation of international
business. The expansion through internationalimaBoa risky growth opportunity requiring
the entrepreneurial vision and skills to adaptabepany to the environment. In this context,
the theoretical perspective of international emEapurship is emerging as an important
approach, in which the leader undertakes targétiagnternational market and acts in pursuit
of exploration opportunities and livelihood of therporation. Thus, this study as a starting
point to analyze the propensity to adapt to thermational dimension of entrepreneurship in
selected companies. A retrospective longitudinakaech was developed from a qualitative
perspective, the companies Agricola Famosa-CE, -Mgion-RN, Special Fruit-BA and
ARA Agricola-PE, major exporters of tropical frugemiarid region of northeastern Brazil. A
pilot study was conducted to ensure the improveménie interview. Data were collected

through 31 semi-structured interviews with entrepres, consultants and managers, analysis
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of documents and literature. Therefore, contenlyaisawas performed on research supported
by the ATLAS.ti software. During the investigatiomhe triangulation and validation
cooperating in maintaining scientific study. Thadings reveal that the propensity for
adaptation is expressed in the commercial and m@stagement, with intermittent nature
along the internationalization process. To remampetitive companies analyzed strive to
excel before international and domestic rivals, imgladjustments in the commercial sector,
such as the expansion of the department, ways alindewith customers and making
partnerships. Another highlight is the cost manag@nthat demands adaptation, such as the
adoption of lean and streamlined physical stru¢taeoest control to achieve liquidity and
become competitive in facing the sector and ecoaamses. The flashing occurs along the
internationalization process expressed in key everthout a default. Given the above, it has
been as true the proposition that the propensitadapt is a dimension of international
entrepreneurship, therefore, it is essential tosttant the expansion of knowledge of
international entrepreneurship. Furthermore, tisallte can be considered as sources for lead
researchers to reflection. By identifying the fastand situations that require entrepreneurs to
adapt attitudes of firms possess information tolaep its idiosyncrasies and deepen
knowledge about ways still unknown to science,eieample, when the external environment
leads to adaptation, these contextual forces &ogethe national or international scope.

Keywords: Entrepreneurship; International entrepreneurship; Adaptation.

Artigo recebido em: 17/07/2014
Artigo aprovado em: 25/11/2014
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1 Introducéo

O Brasil possui regifes com caracteristicas magsapbdendo ser destacada a
do semiarido. A maioria dos Estados nordestinosippaemiarido que se alastra pelo norte de
Minas Gerais. Nele, ha elevado periodo com escaksehuvas e presenca solar constante,
fatos que levam a comunidade local e as exportaddeafrutas a buscarem meios para
conviver com tais atributos climéticos.

Nas empresas do semidrido, a capacidade de adapacggce ser primordial
para a realidade empresarial brasileira. Geralmemi@a se internacionalizar os
empreendedores precisam realizar mudancas ou sjnatempresa com vistas a explorar
oportunidades internacionais. Outro fator no amhito fruticultura esta relacionado a
habilidade de enfrentar as incertezas concernengstiagem (seca), ao clima, ao cambio,
dentre outras razGes que levam o empreendedorxpoete a tomar determinadas decisdes
complexas com vistas a manter a firma competitted TE; MORAES, 2014).

A propensdo a adaptacao trata-se de uma caracteqpsbpria das empresas
brasileiras investigada, por vezes, superficial@eds autores ndo discutem o assunto com o
aprofundamento tedrico necessario, na area denadienalizacdo e empreendedorismo. A
flexibilidade e a agilidade para responder a irgeionalizacéo (SILVEIRA; ALPERSTEDT,
2007; SOHN; LENZI; KIESEL, 2004), a reestruturagedBEIRO; PIMENTEL, 2009) e a
mudanca estratégica, consideradas como ac¢les empdesas (GALIMBERTI;
FRACASSO, 2008), sao fatores da propenséo a adaptiacempreendedor.

Embora, poucos estudiosos utilizem o construto coma dimenséao relevante
do empreendedorismo internacional (El), Etemad 420Q alertou para a sua relevancia.
Salienta-se que a partir da revisdo de obras c#sscomo as de Coombs, Sadrieh e
Annavarjula (2009), Dimitratos e Plakoyiannaki (2ROMcDougall (1989), Mtigwe (2006),
Oviatt e McDougall (1994), Oviatt e McDougall (200Zahra e George (2002), entende-se
que o empreendedorismo internacional é resultarde ptbcesso de exploracdo de
oportunidades internacionais, da inovacao, dadstiface ao risco e do desenvolvimento de
recursos competitivos por parte do empreended@ phtrer vantagem competitiva com a
internacionalizacdo. Percebe-se que a conceituaf@oEl relaciona-se a negocios
internacionais e reconhece as acoes empreendenopascesso de internacionalizacao.

A partir do reconhecimento dos desafios de empe¥einternacionalmente no
semiarido demandando a capacidade de adaptar assaispa problemética identificada tem

como escopo revelar a expressividade da dimens@oopkl. Desse modo, compreende-se
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neste estudo que a propensdo a adaptacao cormstiyi portanto, objetiva-se analisar a
propensdo a adaptacdo como dimensdo do empreeisdealdnternacional nas empresas
selecionadas.

Ademais, diante da conjuntura do semiarido, acaesht que pesquisas sobre
empresas da regido sejam primordiais para o avdagmnhecimento e aprimoramento de
técnicas de gestdo que poderdo ser adotadas cetnamento para a tomada de deciséo de
empreendedores que atuam no comércio exterioaRorto artigo esta organizado em cinco
secbes, aléem desta primeira, a seguinte revelaferengial tedrico que precede o0s
procedimentos metodolégicos. Em seguida, os remdtado apresentados e depois, as

consideracgdes finais que se estabelecem anteniefeaéncias.

2 Propenséao a adaptacao

A habilidade empreendedora de interpretar a dirdrambiental afeta as mudancas
organizacionais. No comércio internacional, assfiammacdes e os ajustes implementados
pelos dirigentes podem ser consequéncia das na@adssi da demanda, concorréncia,
legislagcéo, economia dentre diversos fatores ctudex

O empreendedor € um agente de mudanca, respomsdaetliminacdo de barreiras
comerciais e culturais ao desenvolver novas retagieebrar paradigmas e gerar riguezas
para a sociedade (SILVEIRA; ALPERSTEDT, 2007). A8es empreendedoras impulsionam
as mudancas que acontecem na empresa durante esgwoce internacionalizacéo
(FREITAG FILHO, 2008), principalmente, devido adofalo empreendedor estar atento as
tendéncias e por ter visdo de negécio (RIBEIRO; ENNIEL, 2009).

Nessa perspectiva, a capacidade de se adaptami@ente € fundamental para a
gestao estratégica (TONDOLO; BITENCOURT; TONDOL®@QR). Essa competéncia pode
ser desenvolvida por meio de processos que egfatizecanismos de acdes para a adaptacao
organizacional frente as incertezas (AUTIO; GEORGEEXY, 2011).

A andlise da interacdo dos gestores com o amhienbeisca do equilibrio é objeto do
trabalho classico de Miles et al. (1978). Denonsed&iclo Adaptativo, 0 modelo que tem por
base a reacdo frente aos problemas administratilogmpreendedorismo e engenharia da
empresa. A tipologia classifica em quatro categoms tipos de estratégia adaptativa
chamadas de defensores, exploradores, analiseetieos. Na visdo dos pesquisadores, 0s
defensores possuem dominio sobre produto e mer€algestores sdo especialistas na area

de operacdes e buscam uma posicao estavel em emmoetdo segmento de mercado, a
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politica de crescimento é prudente e incremental. e®ploradores se caracterizam por

procurar oportunidades e captar as tendéncias eeata. Estes fatores fazem da mudanca a
principal forca contra a concorréncia. Os analistascentram praticas dos defensores e
exploradores, como consequéncia, 0s executivo®isservadores de novas ideias e podem
adota-las rapidamente. Por fim, a categoria derahainreativa, caracteriza-se pela

incapacidade de responder as mudancas e a orgamizAgestratégia e estrutura séo

inconsistentes dificultando o processo de mudanca.

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

Tal concepcao é também compartilhada por OliveB1), no seu entendimento as
empresas sao capazes de apresentar respostadSgasisano ambiente que variam desde a
aderéncia plena as pressfes até a manipulacagpadsie estratégias sdo conhecidos como:
(i) aquiescéncia — aceitagdo e adaptacdo as fambgntais; (i) compromisso — caracteriza-
se pela busca do equilibrio para acomodar as desa(id) fuga — aceita-se as pressdes de
fachada ou simbdlicas; (iv) desafio — ha uma detexda rejeicdo ou se ignora as regras e
valores; e (v) manipulacdo — € a resposta maisa dtwtre os cinco tipos, caracterizada pelo
comportamento intencional e oportunista.

Por esse debate, identifica-se que a relacdo estratégia, estrutura e processo €
fundamental para as pesquisas de adaptacdo e runigagizacional (MILES et al., 1978).
Na implementacdo das estratégias, os dirigentesidgram o tipo de estrutura podendo
modifica-la para obter um ajuste adequado ao ctmt@&HANDLER, 1998). Um exemplo
disso acontece quando se atende a demanda intralacisituacdo em que o0s
empreendedores modificam a estrutura e os sisteimaontrole (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 capacidddesias das rotinas colaboram na
adaptacao (AUTIO; GEORGE; ALEXY, 2011). Para seernn&cionalizar, as empresas
reestruturam os procedimentos, alcancando agilidadeflexibilidade (SILVEIRA;

ALPERSTEDT, 2007). Frente a competicao internadjgracura-se adequar para conquistar
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os padrdes das melhores corporacbes do setor (RBEPIMENTEL, 2009) com a
conquista de certificacdes internacionais (TONDOBO;ENCOURT; TONDOLO, 2008) e
transformacdes no produto (ROSSI, 2008). A propeRsadaptacdo pode ser compreendida
como uma predisposicdo dos dirigentes para ajastempresa com 0 objetivo de torna-la
competitiva em relacao aos rivais.

Diante dessa discusséo, percebe-se a existénméwdncias diversas no processo de
adaptacao das empresas internacionalizadas, eti@po que converge com a proposta de
Etemad (2004). O sistema interativo com diferegtesis de complexidade e adaptabilidade,
apresentado pelo autor, prevé interacdes entredas a@o empreendedor (ou/e sua equipe), a
firma, o mercado e o ambiente internacional. O rwdgposto, voltado para as pequenas e
médias empresas, tem como propdsito explicar geel@stacdes e mudancgas 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 compreendercado, inclui a influéncia do
ambiente sobre os agentes participantes, em queteserelacionam, em menor ou maior
extensdo. Na Ultima camada, o ambiente internacidesempenha papel fundamental na
sinergia do modelo. Assim, as adaptacfes ocorresncdadicdes impostas ndo sO pelo
ambiente, mas também pela mutua inter-relacdoeeagfio entre as camadas existentes ao
longo do tempo (ETEMAD, 2004).

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

Os recursos competitivos tém participacao nesssepso de mudanca. O foco esta na
relacdo entre as caracteristicas da empresa esoscyincluindo recursos gerenciais) e
estratégia (internacionalizacdo) (COOMBS; SADRIEANNAVARJULA, 2009). Ao
adaptar os recursos as novas formas de organprande-se com cada experiéncia (AUTIO;
GEORGE; ALEXY, 2011; GALIMBERTI, 2009), o que fawme o reconhecimento de
oportunidades internacionais (JONES; COVIELLO; TANG2011; SILVEIRA;
ALPERSTEDT, 2007).
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Diante dessa explanacdo, percebe-se que ha dadormfdtores que estimulam as
mudancas e de outro, existem aqueles que alémpigsionar, colaboram na adaptacgéo. Este
€ 0 caso do estabelecimento de redes de relaciot@sngque favorecem a adaptacdo no
mercado exterior, beneficiando a selecdo dos mo@ogntrada nos paises por meio de
parcerias (FERREIRA; SANTOS; SERRA, 2010). Sendsinaselabora-se a proposicao:

propensdo a adaptagéo € uma dimensdo do empreendesimo internacional.

3 Procedimentos metodoldgicos

Devido ao propésito da pesquisa, 0 processo denadmnalizacdo foi examinado
retrospectivamente, tratando-se de uma pesquiswtdeeza longitudinal, método indicado
por Coviello e Jones (2004), Kiss, Danis e Cavu&flll2) para os estudos de El. Tendo em
vista tal complexidade do fenémeno, optou-se pstodosoftware ATLAS.ti versédo 7 para
apoiar a analise qualitativa dos dados.

Apods o estudo de cada uma das empresas, em segpndalerou-se o exame entre 0s
casos, denominando-se andlise cruzada dos casoRRMHE, 1998; STAKE, 1995). O
estudo de caso caracteriza-se por ser um tipo stpuiga que se diferencia pela anélise em
profundidade (GODOQY, 1995; MERRIAM, 1998; YIN, 2002 podem existir diversos niveis
de selecdo (MERRIAM, 1998). Aqui, foram adotadogerncionalmente quatro, a saber:
regido, segmento econdmico, empresas e sujeitos.

Na primeira etapa, optou-se por estudar a regidsedaarido brasileiro, devido aos
seguintes fatores: (i) area geografica peculiarppde gerarnsights académicos; (ii) dentre
0os nove Estados que a constitui, oito fazem pade Nibrdeste, local carente de
desenvolvimento de pesquisas e de recursos cieatécnoldgico; (iii) por este trabalho fazer
parte do grupo de pesquisa que vem envidando esfgoara investigar empresas do
Nordeste; e, (iv) pelo compromisso que os pesgaisadém com a melhoria do semiarido.

Numa segunda fase, observou-se nessa regido @uesta fruticultura na pauta de
exportacdo brasileira. Entre janeiro e setembr@@El, as frutas foram responsaveis pelo
montante exportado de US$ 206 milhdes (MDIC, 20ddlpr muito significativo para regido.
Diante do desempenho econdmico e da vocacdo ndbtwall para esse tipo de cultivo,
determinou-se por estudar empresas do segmentotitalfura.

Na terceira etapa, estimou-se a selecdo de empgesastuam no segmento da
fruticultura em consonancia com as recomendacodsSignhardt (1989) para se construir

teorias por meio de estudos de multiplos casostrQeanpresas, representantes dos Estados
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da Bahia, Ceara, Pernambuco e Rio Grande do Nor&m selecionadas. Os dados coletados
entre janeiro e setembro de 2011 indicam que eEstados s&0 responsaveis por
aproximadamente 100% do total de frutas exportadasmiarido (MDIC, 2011).

Os sujeitos sociais e os casos foram selecionadosptério 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 decigf@esnciais em algum dos municipios do
semiarido; (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 anélise longitudinal; (e) ter se
originado (fundac@o) no semiarido brasileiro; (Br <onsiderada pelo SEBRAE como
empresa de grande porte, na classificagdo defemdéuncdo do nimero de pessoas ocupadas
na firma (SEBRAE, 2011); e, (g) ter acesso as mémdes.

O ano de abertura, localizacédo, quantidade dednadios empregados no periodo de
safra, faixa de valor exportado em 2011 e a sigtaainpresas selecionadas sao apresentados
na Figura 1. A Special Fruit é a firma com mais gende mercado ao passo que a Ara
Agricola possui apenas oito anos de atividade. Achta Famosa emprega 5.000 pessoas € a
Agro Meldo 500, ambas tém o meldo como principadipto exportado.

Ressalta-se que os representantes da Agricola Ba®pscial Fruit e Ara Agricola
autorizaram a divulgacédo do nome da empresa naligasopediante assinatura do termo de
consentimento. A Unica exce¢do € a exportadora oesdfo-RN, portanto, para garantir a
confidencialidade exigida pelo gestor, a empretaaepli nomeada de Agro Melao.

Em relacdo aos respondentes, privilegiaram-se agjsejeitos sociais que dispunham
de informacfes sobre a dindmica competitiva daéicedo semiarido, a respeito do segmento
no qual atuam e sobre as decisbes de investimentds implementacdo de estratégias
internacionais. A quantidade de entrevistados &indla quando as categorias atingiram o
ponto de saturacio adequado para responder ads/abjda pesquisa (PAIVA JUNIOR;
LEAO; MELLO, 2011), totalizando em 31 sujeitos $08i

Por ser um estudo qualitativo, tendo em vista aread do fendmeno, diferentes
técnicas de coleta de dados foram utilizadas, eleglfxs, a entrevista semiestruturada, a
analise de documentos e bibliografica (TAYLOR; BOGY) 1984).

As entrevistas foram gravadas e transcritas, pantiz 1.242 minutos no total e, uma
média de 40 minutos por entrevistado, acontecemdal@s momentos distintos. Apos a

primeira coleta de dados primarios (12 etapa),nfmmacdes foram analisadas de modo
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exploratorio, assim, identificaram-se poucas inco@gcias e contradicbes motivando o
retorno ao campo para validar e consolidar a inapdo dos dados. Por essa técnica, cada
um dos 30 respondentes foi entrevistado uma venaspo gerente comercial de exportacao
da Agricola Famosa foi entrevistado novamente.

A Figura 2 exp06e informacfes detalhadas sobrepa &ta que cada sujeito participou,
0 cbdigo do entrevistado (remete ao polo que ewtérido com o numero de ordem da
coleta), a descricéo (indicando a empresa e sgadyna formacao (grau escolar), o tempo de
atuacdo na organizacdo, a identidade no ATLASAdigo gerado no sistema), a data de
realizacdo da coleta dos dados e tempo de enteNst periodo entre junho e outubro de
2012, as entrevistas aconteceram em Mossor6-RNaeemdas localizadas na divisa entre
RN e CE e nas cidades de Petrolina-PE, Juazeire@BRecife-PE. A maioria aconteceu
individualmente, exceto duas que foram em grupg®6 gue contou com a participacao de trés
individuos, os entrevistados 6, 7 e 8, como tamlnéR1,6 com os respondentes 18 e 19.

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 governamemtastucionais e das empresas
pesquisadas.

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

Anterior a coleta de dados, foi realizado um esfitbto na Brazil Melon, localizada
em Mossoro-RN, com porte e estrutura agricola dean&ds aos da Agro Meldo. O gerente
comercial foi entrevistado com o objetivo de aprian® roteiro de entrevista, construido com
base no referencial tedrico, e proporcionar expeidd valiosas, aperfeicoando a conducéo
do dialogo para facilitar a coleta com os partiotpa da investigacdo (MERRIAM, 1998). A
realizacdo do estudo piloto proporcionou benefjcmmmo: correcdo e re-elaboragdo de
algumas questdes; identificacdo dos principais ebisres do setor e de temas que nao
haviam sido contemplados; e, informacfdes que codadm na construcdo do roteiro de
entrevista para os representantes de organizagidesnadas ao setor.

Apos a realizagdo do estudo piloto, um dos autpagicipou da Feira Internacional
da Fruticultura Tropical Irrigada (ExpoFruit), emanho de 2012, para se aproximar e

conhecer os interlocutores do setor.
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Por fim, indica-se que as anotacdes sobre o egilato e a coleta de dados primarios
(entrevistas) foram registradas no diario de camligdal, em arquivo dawvord. Duvidas,
discrepancias das informacdes, reflexdes, contiEt@essoas a serem contatadas, entre outros
dados foram relatados no diario, colaborando namzgcéo e indicando para as entrevistas
lacunas a serem preenchidas sobre o fendmeno (MEBRRI998).

Preocupando-se com isso, adotou-se a andlise deudon(BARDIN, 2011) 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).

Por fim, para alcancar o rigor cientifico, adotarsgnalguns critérios de validacdo e
confiabilidade, a saber: triangulacéo, construgiicodpus de pesquisa, descri¢ao clara, rica e
detalhada,feedback dos informantes (validacdo comunicativa), surpresaeflexividade
(PAIVA JUNIOR; LEAO; MELLO, 2011).

4 Resultados
Os dados sao apresentados em duas etapas, argprieela a expressividade da
propensdo a adaptacdo em cada uma das quatro esy@esseguida, a analise cruzada dos

casos.

4.1 Andlise individual das empresas
Agricola Famosa (AF)

A Agricola Famosa é a maior exportadora intermadide meldo, com registro fiscal
no municipio de Icapui-CE e produtora em 20.807anes. A empresa possui cinco fazendas
proprias, com total de 14.999 hectares e oito da@as 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 pglar@ncia adquirida por um dos sécios-
fundadores no tempo que geria sw@ing company.

O processo de internacionalizacdo da Agricola Bamesta demarcado em quatro
fases com treze eventos. A primeira se constituitis eventos marcantes, assim como a

segunda, a terceira possui quatro, sendo a Uleprasentada por trés deles.
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Ao identificar cada evento marcante, observou-se @uropensdo a adaptacdo se
manifestou na automatizagédo, no departamento cahedoversificacdo e gestdo de custos
(Figura 3). Os motivos diversos para a adaptac@iammadesde a influéncia da visédo dos
empreendedores ao contratar um dos melhores engenfagronomos do mundo para
automatizar a producdo e diversificar, até mesraoreacdo a crise assim, readaptando o
comercial e passando a radicalizar com praticasod#&role de custos, iniciadas ap0s a crise
internacional de 2008 e mantidas nos dias atuais.

Y% AF - P_ i adaptacio {9- |
10}

islﬂwf w
YYAF-D.a is part of '
?jaﬁaqio_automa.tizaqio is\art of £ fdi];;tz-r;;o pestio de
custos {S—T}
i TAF-P. i
adaptacio comercial {7-
] 5}
T
) i adaptacio diversificacio
E conseguiu. Conseguiu ' {94}
muita coisa de automatizar, [10:4]
conseguiu ter melhor
relacio com o fomecedor: Pra ter uma ideia, a gente
AUMENTar Um pouce 0 prazo. || era_ha 4 anos atras. 5% do
Tudo isso ajudou a empresa || 5550 volume era mercado
S€ recuperar na epoca. intemo, hoje a gente estd

com mais de 30% de
mercado intemo, 30 né. Nio
vou mentir, 30% de
mercado intemo.

Figura 3. Propriedades de propensao a adaptacdo (Agola Famosa)
Fonte: Elaboracéo dos autores com ATLAS.ti (2012).

Tais evidéncias estdo em consonancia com a litaraepecializada no que concerne a
propensdo a adaptacdo no produto e producdo (MTIQMES; OVIATT; MCDOUGALL,
1994) e na gestéo de custos (ROSSI, 2008).

Agro Melao (AM)
A Agro Meldo é considerada a segunda maior produtie meldo da regidao, com
1.000 hectares e fundada em setembro de 1997. @egndfiscal, 0 escritdrio 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
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born global que desde o primeiro ano exporta (RENNIE, 1998)infcio indiretamente via
fornecimento para Del Monte, no quinto ano, em wag com uma associagado e no oitavo
ano de existéncia, mediante carreira solo.

Observam-se trés fases no processo de internéizamy@ da Agro Meldo. Trés deles
fazem parte da fase 1, dois se configuram na segiasd, enquanto que os ultimos trés estéo
na fase 3.

O empreendedor conduziu adaptacdes relacionadaplamentacdo de certificacbes
internacionais e no ambito comercial (Figura 4gmpresa sofreu alteracdes para atender aos
requisitos de certificagcbes (ROSSI, 2008), na tase entrou na associacao de produtores e

passou a atender diretamente o mercado exterior.

6}

is:ynf is\&mf

¥ AM - P. i adaptacio {3- ]

LEAM-P.a REAM-P.a
adaptacio_certificacdes adaptacio_comercial {3-
{3-1} 4}

4 A
\ A
11:79 12:24
[ ] [ ]
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 STl
2002 pra exportar teve que
implantar.

Figura 4. Propriedades da propensao a adaptacao (AgMeldo)
Fonte: Elaboracéo dos autores com ATLAS.ti (2012).

As mudancas comerciais nao foram tdo pontuais,detas precisou ser realizada com
a saida da Potyfrutas, quando o empreendedor n&orepaesentava todos os produtores da
associacdo, passando a tratar individualmente cemmportadores, demandando dessa
forma, ajustes comerciais e de producao advindoaudeento dos pedidos. Os resultados
corroboram Ferreira et al. (2011), no que se refdamportancia do empreendedor de adaptar

e modificar a organizacdo em prol de manter-se etitiya no mercado.

Special Fruit (SF)

A Special Fruit € reconhecidamente uma empresaudesso, com mais de 1.700
funcionérios e 600 ha dedicados a manga e uva (BREERUIT, 2012). Embora a
pretensao inicial ndo tenha sido a internaciongdiaaa empresa pode ser classificada como
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umaborn global (RENNIE, 1993), por ter se inserido rapidamentemmercio exterior. Trés
fases demarcam a biografia da Special Fruit, agirarpossui trés eventos, a segunda quatro
e cinco na terceira.

A dimensdo propensdo a adaptacdo se desdobra téo gis custos, producdao,
certificacdo, cultura organizacional e comerciagFfa 5). 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 financeiranaefir

[% SF - P. 4 adaptacio {2-8} ]

isyﬁvr iwf
z is paft of ismart of RESF-P.a
XESF-P.a adaptagio comercial {3-
adaptaciio_gestio de 4}
custos {17-3}
ZESF-P.a RSF-P.a
adaptacio_produgio {13- adaptlac;iol_mﬂtu.ra
11} organizacional
(sucessores) {2-2
is part of
¥ A
ZESF-P.a '
adaptagio_certificagfes [21:57]
{3-4}

Eu acho que 2001 em
diante, ficou bem fechada, a
empresa era muito fechada,

-

| [24:123] até 2009. Quando os filhos
comegaram a se envolver

Provavelmente, Suemi nio. mais no negécio, ja

Ele tinha 13 a casinha dele ld estudaram em outros

que ele fazia que ele teve Estados e viram.

que readequar pra entrar no

padrio da certificacio.

Figura 5. Propriedades da propenséo a adaptacao (&gal Fruit)
Fonte: Elaboracéo dos autores com ATLAS.ti (2012).

As mudancas sao comuns nas empresas que empreentEmmacionalmente
(ETEMAD, 2004). A mudanca na cultura organizaciongDIMITRATOS;
PLAKOYIANNAKI, 2003) é outra caracteristica que de® com a entrada dos filhos no
negocio, transformando a companhia com a inseredeahologia e abertura para interacéo e

troca de informacfes com o0s rivais.

Ara Agricola (ARA)

Dentre as quatro empresas analisadas, a Ara Agriemldistingue por ter menos
tempo de existéncia e ser uma unidade estratégicaeddcio da corporagdo familiar
(BARNEY, 2002). A fazenda onde esta localizadaafiquirida, em 2004, com o objetivo de
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exportar uvas sem sementéer( global - RENNIE, 1993), Unico produto cultivado desde a
fundacdo e na safra, o empreendimento emprega ia@@damente mil funcionérios
(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
civil quando montou o primeiro negoécio para pres&wricos na construcao de apartamentos
(Entrevistado-PEeBA_30, 27:8). Com a evolucédo dgresa, a companhia recifense se
estabelece em diversas frentes, quais sejam: mo\d@gimento de projetos imobiliarios, na
fabricacao fabril, agricultura e energia (ARA EMARNDIMENTOS, 2012).

Esta pesquisa se atém a investigacdo da unidadézémla em Petrolina-PE, Ara
Agricola, reconhecida como uma das maiores expmdade mais soélidas da regido
(Entrevistado-PEeBA_17, 15:21). O processo denatgonalizacdo da empresa possui duas
fases e sete eventos. Trés deles formam a prifasigae quatro, a segunda.

Seja na comercializagdo, gestao de custos, producdocessédo, o gestor se predispde
a adaptar a empresa para ndo perder as oportusidadeajustar as mudancas nos ambientes
externo e interno (Figura 6).

3}

slﬂvwf

¥ ARA -P. i adaptacio {1- ]
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R ARA -P.a
adaptacio_comercial {1-
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REARA -P. 3
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adaptacio_sucessio {J-
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| -
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[24:124]
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de qualidade do mercado PR
interno. Entio, isso & uma
adaptagio. A gente
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assim, eu mandava 12%
porque esses 12% era o que
nio dava pra exportar de
jeito nenhum.

adaptacio_producio {4-
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4

[24:102]

Entio,. e vem de uma
mudanca ai significativa,
tanto nossa, do meu pai
estar muito presente pra ele
hoje estar menos presente
né. Do meu pai ser a pessoa
de referéncia pra hoje estd
mudando pra mim. Acho
também passa por uma
adaptagio do pessoal, ter
essa confianca de que en
vou fazer o que meu pai
fazia, de que eu vou honrar
0 que meu pai honrava.

Figura 6. Propriedades da propensao a adaptacao (ArAgricola)
Fonte: Elaboracéo dos autores com ATLAS.ti (2012)

N&o sendo diferente das outras empresas anaigas, Agricola aposta na gestéao de

custos apos a crise de 2008, o corte e controlgadg®s ja era uma pratica comum que se
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intensificou com esse acontecimento. Além disssyaessao rebate em algumas adequacdes
da equipe e da insercdo de relatérios minuciososuméricos para garantir o
acompanhamento do proprietario que ndo mais vejamealmente para Petrolina, passando
essa responsabilidade ao filho. A flexibilidadeajiéstar a empresa as demandas externas e
internas a organizacdo € uma habilidade do empedendjue internacionaliza a empresa
(GALIMBERTI; FRACASSO, 2008).

4.2 Propensao a adaptacao: andlise cruzada dos caso

A propensdo a adaptacdo apresenta-se como négessas empresas
internacionalizadas para se manterem competitigstendendo assim, as exigéncias dos
consumidores e ultrapassando os obstaculos do mimkegterno. A Figura 7 indica que os
empreendedores estdo mais propensos a adaptaeoc@m efetivar a gestado de custos.

As adaptacgOes realizadas no comercial e na gest@aostios decorreram de forgas do
contexto externo, e da visdo de negocio dos emgeeenes (RIBEIRO; PIMENTEL, 2009).
Nas empresas contemporaneas, as transformacdesizagjanais sdo consideradas
estratégicas (TONDOLO; BITENCOURT; TONDOLO, 2008¥kigindo dos gestores mais
atencéo e flexibilidade na atuagéo e direcionameatirma.

Os resultados seguem no mesmo sentido da propes$iveira e Alperstedt (2007)
que reconhecem o empreendedor como agente de naudangeracdo de riquezas para a
sociedade. Os ajustes realizados na Agricola Famdgga Meldo, Ara Agricola e Special
Fruit tiveram o propdsito de garantir a perpetuedd internacionalizacdo com desempenho
superior das firmas. A mudanca no comercial n& &stociada apenas a um fator especifico
a todas as empresas. A Agro Meldo precisou seruiegstr comercialmente quando saiu da
associacdo de produtores de meldo, tal modificaggadicou na contratacdo de pessoal
habilitado e no ajuste da producdo. Na Agricoladsano acelerado crescimento determinou
a separacdo do departamento comercial, da logistsaltado que corrobora a premissa
classica de Chandler (1998), em que a estruturgeeseg@stratégia.

No Brasil, uma parcela reduzida de pessoas teéndla na lingua inglesa. E comum
ocorrer no inicio da internacionalizacdo a terzagéo do servico comercial ou contratacédo
de um profissional negociante que atende a maisnu firma. Ao passar do tempo, 0s
empreendedores sentem a necessidade de particigartrelar mais de perto a dinamica
comercial, fato observado na maior parte das emprasalisadas, demandando ajustes e

transformacdes no setor de vendas e marketing.
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O controle de custos € um caso a parte, podeiseaafque a Agro Meldo e Ara
Agricola no principio da abertura da empresa siagiim a intencdo de implementar a
estratégia de lideranca em custos (PORTER, 1988n € advento da crise financeira de
2008, as duas empresas decidiram definitivamenpgdsieionar com lideranca em custos. A
Agricola Famosa e Special Fruit, nesse tempo, aiziicam para se manterem competitivas e
passaram a controlar os custos, para iSSO se @ercde sistemas gerenciais e praticas
administrativas de controle.

Os achados permitem afirmar que o controle deosdavorece a liquidez das firmas,
tal fato, conduz a competitividade e viabiliza agzem por crises econdmicas e variacoes
do cambio desfavoraveis as exportacdes. Tal caistata € marcante nos casos analisados.

Esses achados fortalecem os postulados de CoS8athiseh e Annavarjula (2009) que
compreendem as modificagbes na estrutura e sistEmaontrole como decorrentes da
demanda internacional. Pois, embora algumas dasficages das empresas estejam
associadas as forcas econdmicas, a preocupacieerueia os lideres esta no permanente
atendimento aos mercados internacionais. Desse ,mdeapacidade de se adaptar é
compreendida como uma competéncia primordial doreemgledor na internacionalizacao
(AUTIO; GEORGE; ALEXY, 2011).

Quanto a incidéncia da dimenséo propensao a @dapto longo do processo de
internacionalizacéo, é possivel perceber que apenagro Meldo, o empreendedor precisou
adaptar a empresa ao longo do tempo (ver FiguhrdaBa alcancar esse resultado, os eventos
marcantes de cada fase foram analisados, assimssificdacdo de intermitente decorre da
identificacdo em apenas alguns eventos do prodessudernacionalizacdo das empresas, sem
ter a presenca continua, em todos estagios, carperfiiebida na Agro Meléo.

Na Agricola Famosa, Special Fruit e Ara Agricadapropensdo a adaptacdo se
comportou de modo intermitente, emergindo de acaamo as necessidades do contexto
interno e externo da empresa. Diante dos achaddisaise que a propensdo a adaptacéo é

intermitente no empreendedorismo internacional.

5 Consideracdes finais

A partir do objetivo geral da pesquisa que tenrap@sito de analisar a propenséo a
adaptacao como dimenséo do empreendedorismo ioi@nahnas empresas selecionadas, do
aporte tedrico e com base nos dados coletadosreii@dse que a dimensdo se expressa na

area comercial e na gestdo de custos, com naturezenitente, ao longo do processo de
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internacionalizacdo. Diante do exposto, tem-se ceardadeira a proposicapropensao a
adaptacao € uma dimensdo do empreendedorismo intextional.

O papel dos empreendedores mostra-se fundameatalnternacionalizacéo e
conducao das adaptacdes empresariais. As negaziagdadministracdo de exportadoras séo
complexas, assim as mudancas envolvem elevado migelrisco que para serem
implementadas necessitam de gestores com perfifran¢éar riscos e que saibam conduzir o
processo de modificacdo para minimizar as possipeislas de recursos competitivos.
Portanto, revela-se que a atitude frente ao riadmjsca de oportunidades e a influéncia do
contexto estdo relacionados a dimensao analisada.

Além disso, os resultados obtidos podem ser cersids como fontes para conduzir
os pesquisadores a reflexdo. Ao identificar os réatoe situacdes que exigem dos
empreendedores atitudes para adaptacao das empossagao informacdes para explorar as
suas idiossincrasias e aprofundar o conhecimeriite saspectos ainda desconhecidos pela
ciéncia, como por exemplo, quando o contexto egt@wnduz a adaptacdo, essas forcas
contextuais advém do perimetro nacional ou intéonat Qual seria o limite mais adequado
para cada tipo de mudancga, pois se reconhece®mausternente a atitudes como essas? O
tamanho seria um fator facilitador ou inibidor di&jptacdo nas empresas internacionalizadas?
Diante disso, este estudo ndo tem a finalidade oletemplar respostas para tais
guestionamentos, ele se propbe a instigar e caimtnmio desenvolvimento do assunto para

que pesquisas futuras sejam de alguma forma beefeccom os resultados aqui alcangados.
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