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RESUMO

A globalizacdo dos mercados internacionais faz com que cada vez mais empresas
tenham a estratégia de estender sua atuagdo para além das fronteiras nacionais. No Brasil, a
internacionalizacdo das empresas € um fenémeno crescente, especialmente desde a década de
90. Entretanto, a pauta exportadora brasileira é concentrada em mais de 50% por commaodities,
produtos de baixo valor agregado. O cacau é um destes produtos do agronegocio do qual o
Brasil é historicamente um importante produtor e exportador. Contudo, recentemente tem-se
observado na regido cacauicultora do sul da Bahia, a consolidacdo da producdo ndo apenas de
cacau, mas também de chocolate, procurando ampliar a cadeia produtiva ao verticalizar a
producdo para gerar mais valor ao que antes era comercializado como apenas uma matéria-
prima. Tal chocolate Tree to bar (da arvore para a barra) também tem sido destinado para
vendas externas. Desta forma, a presente pesquisa tem por objetivo analisar a estratégia de
internacionalizacdo das empresas produtoras de chocolates Tree to bar originarios do sul da
Bahia a partir das perspectivas da industria, dos recursos internos da empresa e das institui¢oes.
Para dar suporte a essa reflexdo, busca-se bases tedricas na Estratégia Empresarial, nas teorias
de Internacionalizacdo de Empresas e no Tripé de Estratégia de Negocios Internacionais. Foi
realizada uma pesquisa qualitativa, tendo como método o estudo de casos multiplos, com coleta
de dados por meio de entrevistas em profundidade com roteiro semiestruturado, com empresas
produtoras de chocolate Tree to bar com cacau originario da Bahia ja internacionalizadas.
Também foram entrevistadas as associacdes destas empresas e demais agentes formais
institucionais que promovam a internacionalizagdo deste produto. Assim, ao se analisar as
“arestas” do diamante da vantagem competitiva de Porter para a industria do chocolate Tree to
Bar brasileiro, vé-se que o Brasil, e especialmente a Regido Sul Baiana, dettm elementos
competitivos solidos em todos os quatro atributos, sendo um raro caso de pais com a cadeia
produtiva completa: do cacau ao chocolate, competitiva internacionalmente. Cada uma das
empresas analisadas seguiu uma trajetoria de internacionalizacdo com particularidades,
salientada pelos recursos internos de cada uma. De forma geral, 0s recursos que mais se
destacaram foram os recursos tangiveis financeiros e recursos intangiveis humanos e reputacao.
Por fim, a analise institucional permitiu auferir que as instituicGes tém influéncias positivas e
negativas sob o setor e os agentes formais institucionais, uma participacdo ainda timida.
Contudo, as politicas de fomento a exportacao do setor vém alterando as suas “regras do jogo”.

Palavras-chave: Internacionalizacdo de empresas. Estratégias de Internacionalizacdo. Viséo
baseada em instituicdes. Chocolate Tree to bar brasileiro.



ABSTRACT

The globalization of international markets means that more and more companies have
the strategy of extending their activities beyond national borders. In Brazil, the
internationalization of companies is a growing phenomenon, especially since the 1990s.
However, the Brazilian export list is concentrated in more than 50% by commaodities, low value-
added products. Cocoa is one of these agribusiness products of which Brazil is historically an
important producer and exporter. However, recently in the cocoa growing region of southern
Bahia, the consolidation of production not only of cocoa, but also of chocolate has been
observed, seeking to expand the production chain by verticalizing the production to generate
more value to what was previously marketed as a raw material. Such Tree to bar chocolate has
also been sent for foreign sales. Thus, this research aims to analyze the internationalization
strategy of Tree to bar chocolates producing companies from southern Bahia from the
perspective of the industry, the company's internal resources and institutions. To support this
reflection, we seek theoretical bases in Business Strategy, the Internationalization of Business
Theories and the International Business Strategy Tripod. A qualitative research was carried out,
having as method the study of multiple cases, with data collection through in-depth interviews
with semi-structured script, with already internationalized Tree to bar chocolate producers with
cocoa originated from Bahia. Associations of these companies and other institutional formal
agents promoting the internationalization of this product were also interviewed. Thus, by
analyzing the diamond “edges” of Porter's competitive advantage for the Brazilian Tree to Bar
chocolate industry, we observe that Brazil, and especially the Southern region of Bahia, has
solid competitive elements in all four attributes, being a rare case of a country with a complete
production chain: from cocoa to chocolate, and internationally competitive. Each of the
companies analyzed followed a trajectory of internationalization with particularities,
highlighted by the internal resources of each one. Overall, the most prominent resources were
tangible financial resources and human intangible resources and reputation. Finally,
institutional analysis shows that institutions have positive and negative influences on the sector
and the institutional formal agents still have shy participation. However, the sector's export
promotion policies have been changing its “rules of the game”.

Keywords: Internationalization of companies. Internationalization Strategies. Institution-based
view. Brazilian Tree to bar chocolate.
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1 INTRODUCAO

1.1 CONTEXTUALIZACAO DO TEMA

O fenbmeno da globalizacdo dos mercados internacionais traz consigo um novo
conceito de interacdo e de trocas globais, entre paises e empresas, em setores sociais, politicos,
tecnoldgicos e econdbmicos. Em meio a este cendrio, a estratégia de estender a atuacdo das
empresas para além das fronteiras nacionais pode ser um importante passo de crescimento das
empresas visando manter ou ampliar a competitividade ou mesmo sobreviver no mercado
domeéstico frente aos concorrentes internacionais.

Ao analisar-se a globalizacdo dos mercados, observa-se que a importancia dos paises
emergentes vem se tornando cada vez mais preponderante, especialmente ap0s a crise
econémico-financeira de 2008, que atingiu nomeadamente as economias mais avangadas do
globo, diminuindo as discrepancias entre as economias de paises desenvolvidos e de paises
emergentes. Mesmo atualmente, depois de alguns eventos politicos e econdmicos que
acarretaram certa instabilidade nesses paises emergentes, como a forte fuga de capitais de
muitos mercados em 2013, a ameaca de crise na Bolsa de Valores da China em 2015 e a grave
crise econémica brasileira, motivada pelo fim do superciclo das commodities, advoga-se que
0s paises emergentes voltam a cena da globalizacdo com forcas renovadas (FARIZA, 2018).

O Brasil abriu seu mercado para internacionalizacdo tardiamente (CARNEIRO;
BAMIATZI; CAVUSGIL, 2018), somente na década de 90, sendo considerado um late mover
(FLEURY; FLEURY, 2007), devido a protecdo do mercado doméstico até a década de 1990, e
também devido a dimensdo geografica do pais com substancial consumo interno, da falta de
incentivos do governo e da distancia cultural com outros paises vizinhos (FLEURY; FLEURY,
2011). Apesar disso, 0 pais vem apresentando um acréscimo das exportacdes e intensa
internacionalizacéo de suas empresas nos Ultimos anos. Apesar da notoria instabilidade politica
e econdmica que o pais vem enfrentando recentemente, as exportagdes brasileiras cresceram
10,2% em 2018 — em comparagdo com 2017 -, alcangando o patamar de vendas externas no
valor de US$ 239,8 bilhdes (MDIC, 2019), demonstrando a importancia das exportacfes para
0 pais e o potencial a ser explorado.

Porém, a pauta exportadora brasileira ainda encontra-se profundamente centrada em
commodities, especialmente produtos agricolas e minerais, como a soja e 0 minerio de ferro,

que sdo responsaveis por mais de 50% das vendas externas do Brasil, segundo a Associagdo
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Brasileira de Comércio Exterior (AEB, 2018). A principal desvantagem de pautar a exportacdo
em commodities é que tais produtos sofrem oscilagbes constantes no seu prego, além de
possuirem baixa competitividade e baixo valor agregado, podendo gerar periodos de
instabilidade e de dependéncia para o pais exportador.

O cacau é um destes produtos commodities do agronegdcio do qual o Brasil é
historicamente um importante produtor e exportador. Atualmente, o Brasil é o 7° maior produtor
mundial de cacau, sendo o estado da Bahia e, mais especificamente, a regido sul* do estado,
responsavel por 40% desta producdo (LEITE, 2018). A producéo no sul da Bahia é historica
para o pais e remonta ao século XVIII, quando a améndoa do cacau foi trazida para a regiao.
No século XX, acabou-se estabelecendo uma monocultura na regido, altamente dependente dos
mercados externos (VIOTTO; SUTIL; ZANETTE, 2018).

Ao longo da histdria da cacauicultura brasileira algumas crises impactaram a producao,
e a disseminacdo da praga fungica “vassoura de bruxa” no final da década de 80, que dizimou
as plantacbes de cacau da regido, € considerada a mais marcante (VIOTTO; SUTIL;
ZANETTE, 2018). Para amenizar os efeitos desta praga, “desde 0 inicio do século XXI, ocorreu
uma incessante busca por inovacGes por parte dos produtores, pesquisadores e gestores
publicos” (FONTES, 2013, p. 24). Entre estas inovacdes, destacam-se 0s investimentos para a
producdo de améndoas de cacau premium e o estabelecimento de centros de inovagdo para o
cacau (VIOTTO; SUTIL; ZANETTE, 2018).

Uma das mais recentes inovacOes observadas na regido é a consolidacdo de
agroindustrias produtoras ndo apenas de cacau fino, mas também de chocolate, procurando
ampliar a cadeia produtiva e produzir um produto de maior valor agregado, cujos precos podem
custar até 400% a mais do que o do simples cacau commodity (ALBERTIM, 2018). Assim, a
regido procura superar o modelo antigo, de mero fornecedor de matéria-prima, caminhando
para a verticalizacdo e valorizando a produc¢do de um chocolate fino, de cacau organico e com
alto valor agregado (JORNAL GRANDE BAHIA, 2018).

Esta consolidacdo de empresas produtoras de chocolate no sul da Bahia trata-se de um
fendmeno recente: enquanto que em 2013 existiam apenas 3 marcas de chocolate da regido
(OLIVEIRA, 2017); em 2019, ja foram identificadas mais de 70 marcas de chocolate no sul da
Bahia (BAHIA DE VALOR, 2019). Este chocolate produzido na regido é caracterizado como
sendo bean to bar (da améndoa para a barra) ou até mesmo Tree to Bar (da arvore para a barra),

! Regido Sul da Bahia: espaco geografico situado ao sul do territorio baiano, onde se desenvolveu grande parte da
atividade cacauicultora do pais, composta por 56 municipios, sendo 0s mais representativos dessa regido Itabuna
e llhéus.
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quando o mesmo produtor de chocolate também controla o processo de cultivo de cacau. Em
ambos os processos, o fabricante de chocolate tem controle sobre toda a cadeia produtiva. Os
produtores sdo responsaveis por quase até a fase final da producdo — transformando mateéria
prima em chocolate de maneira artesanal. (VIOTTO; SUTIL; ZANETTE, 2018). Trata-se de
um movimento recente no Brasil e também no mundo, mas que busca acentuar as caracteristicas
mais puras do chocolate, explorando o sabor do cacau, com ingredientes basicos e preocupacdes
como responsabilidade social e ambiental na producéo do cacau e chocolate.

Assim, depois de ja ter sido o maior produtor de cacau do Brasil, a Bahia também quer
se consolidar como referéncia na producéo de chocolate de qualidade (BAHIA DE VALOR,
2019), sendo que o sul do estado j& possui Indicacdo Geografica de Procedéncia do cacau,
conquistado em 2018. Tal Indicacdo Geografica pode ter duas modalidades: Indicacdo de
Procedéncia (IP) e Denominacdo de Origem (DO). A primeira se refere “aos produtos
plantados, criados e/ou fabricados por agricultores situados dentro de uma area delimitada”
(LEITE, 2018, p. 69), enquanto que a denominagdo de origem “além da area delimitada,
reconhece que a extracao ou fabricacdo alcanga caracteristicas tinicas no produto final” (LEITE,
2018, p. 69), o que é chamado de terroir. A regido possui até 0 momento apenas a Indicacdo de
Procedéncia “Cacau Sul da Bahia” que visa ressaltar as caracteristicas de qualidade do cacau
da regido e 0 “saber fazer” local caracteristico do sul da Bahia (ASSOCIACAO CACAU SUL
BAHIA, 2020).

No Brasil, ha duas regides com Indicacdo de Procedéncia na producdo de cacau. A de
Linhares no Espirito Santo, requerida pela Associacdo dos Cacauicultores de Linhares,
concedida em 2012. E a da Associacdo dos Produtores de Cacau do Sul da Bahia, concedida
em abril de 2018, ou seja, trata-se de um projeto e aprovacdo muito recentes. Atualmente, ha
também um pedido de Indicacdo de Procedéncia para o cacau do Para (LEITE, 2018).

De fato, algumas das empresas produtoras de chocolate da regido ja tiveram a qualidade
de seus chocolates reconhecidas no exterior, tendo ja iniciado seus processos de
internacionalizagcdo com algumas vendas internacionais. Dessa forma, compreende-se que
entender o processo de internacionalizagdo dessas empresas pode contribuir tanto
academicamente para 0 avango dos estudos de internacionalizacdo, como também no sentido
de estimular mais empresas brasileiras a incluirem em suas estratégias a expansdo para

mercados internacionais, e assim, alavancar as exportagdes nacionais.
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1.2 PROBLEMA DE PESQUISA

Por internacionalizacdo das empresas entende-se como um processo crescente e
continuado de envolvimento de uma empresa nas opera¢ées com outros paises fora de sua base
de origem (KOVACS, 2009). De modo geral, o processo de formacdo de estratégia de
internacionalizacéo se diferencia dos outros niveis de estratégias principalmente devido a duas
dimensGes: 1) selecdo de paises em que a transacéo de produtos, servi¢os ou recursos ira ocorrer
e 2) selecdo da modalidade de troca de transacdo, ou seja, qual a estratégia de entrada no
mercado externo que serd adotada (MORAES; OLIVEIRA; KOVACS, 2006). As teorias sobre
internacionalizacdo de empresas em geral buscam responder cinco perguntas basicas sobre este
processo: por que, como, para onde, o0 qué e quando se internacionalizar (CARNEIRO; DIB,
2007) e podem ser agrupadas em duas grandes abordagens: comportamental e econémica
(CARNEIRO; DIB, 2007; BORINI et al, 2006).

Na abordagem comportamental, o pressuposto central é a internacionalizagdo como um
processo gradual, decorrente da aprendizagem da empresa e da saturacdo do mercado interno.
Nesta vertente, “o processo de internacionalizacdo dependeria das atitudes, percepgdes e
comportamento dos tomadores de deciséo, que seriam orientados pela busca da reducgéo de risco
nas decisdes sobre onde e como expandir” (CARNEIRO; DIB, 2007, p. 04). Séo classificadas
como teorias comportamentais: o0 Modelo de Uppsala, a Teoria de Networks e o
Empreendedorismo Internacional (CARNEIRO; DIB, 2007). Nesta abordagem, a selecdo de
paises se daria inicialmente com aqueles em que hd uma menor “distancia psiquica”, evoluindo
para paises mais distantes psiquicamente na medida em que ocorre a aprendizagem da empresa
a respeito dos mercados internacionais (JOHANSON; VAHLNE, 1977), ou naqueles em que
h& uma rede de relacionamentos (JOHANSON; VAHLNE, 2003), ou ainda devido a vocagado
internacional do empreendedor (MCDOUGALL; OVIATT, 2000).

As teorias econdmicas, por sua vez, incluem: Internalizacdo e Custos de Transagéo,
Paradigma Eclético, Teoria do Poder de Mercado, Ciclo de Vida do Produto e Vantagem
Competitiva (BORINI et al, 2006). Nestas teorias prevalecem explicagdes mais racionais para
0 processo de internacionalizacdo, visando a maximizacdo dos retornos econdémicos. Assim,
consoante a abordagem econdmica de internacionalizagdo, uma anélise racional de beneficios
versus custos determinaria o grau de integracdo da empresa em suas atividades internacionais,
bem como quais mercados trariam mais vantagens competitivas para estabelecer sua
localizagdo (DUNNING, 1977).
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Além disso, a internacionalizacdo de empresas é também considerada uma extensdo da
estratégia empresarial, sendo “a maior dimensdo do processo continuo de estratégia em grande
parte das empresas” (MELIN,1992, p. 101). Tradicionalmente, ha duas perspectivas teoricas
que analisam as estratégias de uma empresa. S8o: a visao baseada na industria (PORTER, 1980)
— que argumenta que as condic¢des dentro de um determinado setor/industria é o que determina
a estratégia e o desempenho de uma empresa - e a visdo baseada em recursos (BARNEY, 1991),
que sugere que as diferencas especificas da empresa e seus recursos e capacidades proprios € o
que constituira sua estratégia e respectivo desempenho.

Mais recentemente, com o crescimento econdmico prospero dos paises emergentes,
pesquisadores tém analisado o quanto as instituicfes destes paises — tanto as formais como as
informais - diferem das dos paises desenvolvidos. As instituicbes sdo definidas,
metaforicamente, como ‘“as regras do jogo” e formalmente definidas como as restrigdes
humanamente concebidas que estruturam a interacdo humana e, assim, auxiliam a reduzir
incertezas para as organizagdes (NORTH, 1990). Nesse contexto, as economias emergentes sao
tipicamente mais volateis e tendem a sofrer maiores variacfes nas condicdes de demanda
(CARNEIRO; BAMIATZI; CAVUSGIL, 2018). Além disso, as economias emergentes
estariam mais suscetiveis a transi¢Bes institucionais, passando de uma fase de instituicGes
voltadas para o relacionamento, — com mercados mais fechados e protecionistas e baseada em
redes (networks), com lacos de clientelismo - para uma fase com instituicbes mais voltadas ao
mercado, mais liberais, com maior competicdo (PENG, 2003).

O Brasil é um exemplo de pais que presenciou esta referida transicdo institucional ao,
recentemente, figurar entre os mercados emergentes mais promissores, devido a politicas
governamentais voltadas ao aquecimento da economia, como questfes cambiais e de concessdo
de crédito, e também pela presenca de instituicdes intermediarias que visam impulsionar a
produtividade das firmas (OLIVEIRA et al, 2018).

Desta maneira, com um foco na analise de economias emergentes, uma perspectiva
teorica alternativa tem obtido relevancia nos estudos de estrategia empresarial: trata-se da viséo
baseada em instituicOes, que analisa a interacdo entre as instituicdes e as organizacoes,
considerando a escolha estratégica estabelecida como resultado dessa relacdo (PENG, 2002;
2003; PENG; WANG; JIANG, 2008). Assim, segundo esta visdo, as escolhas estratégicas nao
sdo apenas dirigidas pelas condicGes da industria e pelas capacidades da empresa, mas sdo
também um reflexo das restri¢ces formais e informais de uma situacdo institucional particular
que os gerentes enfrentam (PENG; WANG; JIANG, 2008). Portanto, a abordagem da viséo

baseada em instituicGes visa a analisar a estratégia de negocios internacionais por meio de um
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tripé estratégico, que combine a viséo estratégica da indUstria e a da vis&o baseada em recursos,
além do ambiente institucional; e como estes trés itens influenciam no desempenho das
empresas. Dessa forma, busca uma complementariedade entre as trés teorias, dado que a visdo
baseada na industria e nos recursos ignoram as instituicdes formais e informais que constituem
0 contexto da concorréncia entre empresas (PENG; WANG; JIANG, 2008).

Com base no exposto, considerando que o lécus da presente pesquisa se localiza em um
pais emergente, com nuances institucionais peculiares e que tem passado por um processo de
transicdo institucional, o presente projeto de pesquisa visa a compreender mais profundamente
a estratégia de internacionalizacdo do chocolate Tree to Bar brasileiro originario do sul da
Bahia. Assim, tem como embasamento tedrico o tripé de estratégia para 0s negdcios
internacionais, ou seja, pelas perspectivas da industria, dos recursos internos da empresa e do
ambiente institucional.

Dessa forma, possui um problema de pesquisa principal, expresso na pergunta: “Como
0s aspectos da industria, dos recursos da empresa e das instituicdes influenciam no processo
estratégico de internacionalizacdo das empresas produtoras de chocolate Tree to Bar originario

do sul da Bahia?”.
1.3 OBJETIVOS

1.3.1 Objetivo geral

A pesquisa tem como objetivo geral compreender como o0s aspectos da indistria, dos
recursos da empresa e das instituicbes influenciam no processo estratégico de
internacionalizacdo das empresas produtoras de chocolate Tree to Bar originario do sul da
Bahia.

1.3.2 Objetivos especificos

1. ldentificar as caracteristicas da industria do chocolate Tree to Bar originario do sul da
Bahia;

2. Analisar os recursos internos/capacidade organizacional das empresas produtoras de
chocolate Tree to Bar originario do sul da Bahia e com experiéncia internacional;

3. Examinar as distingbes do ambiente institucional que impactam o processo de
internacionalizacéo das empresas produtoras de chocolate Tree to Bar originario do sul
da Bahia;
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4. Analisar o processo de internacionalizacdo das empresas exportadoras de chocolate

Tree to Bar originario do sul da Bahia.

1.4 JUSTIFICATIVA

Considerando que a presente pesquisa se trata de uma dissertacdo de mestrado,
pretende-se avancar com contribuic6es tedricas para a academia, bem como com contribuigdes
gerenciais e préaticas para as empresas brasileiras e do objeto de estudo analisado. Desta forma,
abaixo seréo apresentadas as justificativas para a realizacdo da pesquisa aqui proposta, tanto no
ambito tedrico e académico, como também da relevancia do objeto de estudo.

No ambito académico, este estudo é relevante por aprofundar as pesquisas sobre o tripé
da estratégia em paises emergentes. Poucos estudos de estratégia de internacionalizacdo
analisam empiricamente os trés elementos do tripé simultaneamente (CALIXTO et al, 2013).
Em pesquisa no repositorio nacional de artigos cientificos SPELL?, foram utilizadas as
palavras-chave “tripé da estratégia”, “tripé estratégico”, “visdo baseada em instituigdes”, e suas
variantes em inglés: “strategy tripod”, “tripod strategy” e “institution based-view”, a fim de
identificar artigos que utilizaram do tripé como embasamento tedrico para o estudo de
internacionalizacdo de empresas. Os termos foram pesquisados no titulo, resumo ou palavras-

chave, sem corte temporal. O quadro abaixo (quadro 1) detalha os artigos encontrados.

Quadro 1 — Artigos com embasamento tedrico do tripé de estratégia para negdcios internacionais

Periddico Quialis® Titulo do artigo Ano Autores
Revista de Abordagem da Perspectiva
- x Neoinstitucional para Processos de Luciano Messina Pereira da Silva
Administracdo da B2 T 2018 .
UESM Internacionalizagdo de Empresas de Fernando Dias Lopes
Paises Emergentes
Revista de O Processo de Internacionalizagdo da 'err:ae Ié?);'tr;e d';'misszzﬂfde'ros
Administracdo da B2 MetalUrgica Delta: Anélise Baseada no 2018 L .
o - José Milton de Sousa Filho
UFSM Tripé da Estratégia - .
Mario Henrique Ogasavara
. Strategy Tripod Empirical .
ﬁzvgé?oge B2 Instrumentalization: Analysis of 2016 'Il/zl'i?)ri? Il:gttf[iraé;;e\:;anty Maclennan
9 Weaknesses and Opportunities
Estratégias de internacionalizacéo das Cyntia Vilasboas Calixto
Revista Alcance B2 empresas calcadistas: analise sob a 2013 | Ivan Lapuente Garrido
perspectiva da industria, capacidades Silvio Luis de Vasconcellos
organizacionais e instituicdes Jefferson Marlon Monticelli

2 Biblioteca eletronica SPELL® Scientific Periodicals Electronic Library, é um repositério de artigos cientificos
gerido pela ANPAD — Associagdo Nacional de Pds-Graduacdo e Pesquisa em Administracdo. Disponivel em:

<www.spell.org.br>.
3 Conforme classificacdo da CAPES no quadriénio 2013-2016.




17

BASE - Revista de

Determinantes da escolha do modo de

Daiane Polesello

égrr::;rglislggz%aeodea Bl | entrada internacional: um estudo de caso | 2013 | Mohamed Amal
UNISINOS de uma multinacional brasileira Marianne Hoeltgebaum
BASE - Revista de Silvio Luis de Vasconcellos
Administracdo e B1 A dependéncia de trajetoria em negocios | o912 | Cyntia Vilashoas Calixto

Contabilidade da
UNISINOS

internacionais

Ivan Lapuente Garrido
Yeda Swirski de Souza

Fonte: elaborado pela autora.

Conforme se pode observar a partir da descricdo dos artigos no Quadro 1, apenas seis
artigos que utilizam do tripé de estratégia para negocios internacionais foram identificados na
producdo académica brasileira, sendo que o primeiro artigo encontrado foi publicado em 2012
e 0 mais recente, em 2018. Dos seis artigos identificados, quanto a sua metodologia, dois sdo
ensaios tedricos, um é revisdo bibliografica sistematica e apenas trés realizaram pesquisa
empirica. Estes trés artigos empiricos tém como abordagem metodoldgica e objeto: a) estudo
de caso com a multinacional brasileira WEG - do setor de equipamentos elétricos -; b) estudo
de caso multiplo com empresas do setor calcadista; c) estudo de caso de empresa metallrgica
brasileira ndo identificada. Assim, esta referida escassez de trabalhos académicos brasileiros de
estratégia internacional, e especialmente com dados empiricos, também ressaltas a
originalidade do presente trabalho.

Igualmente, considera-se a importancia de analisar o fendbmeno da estratégia de
internacionalizacdo de empresas por meio desta Otica tridimensional, uma vez que tal
abordagem elenca diversos aspectos para analise, tanto do ambiente externo - da industria e da
conjuntura institucional -, como também do ambiente interno da empresa - dos recursos da
organizacao -. Além disso, o tripé da estratégia para neg6cios internacionais ¢ um embasamento
teorico utilizado em diversos estudos recentes que visam a melhor compreender 0s processos
de internacionalizacdo de empresas em paises emergentes, como também é o caso do Brasil,
onde as empresas objeto da presente pesquisa estdo localizadas.

Desta forma, acredita-se que, abordando estes trés aspectos da estratégia de
internacionalizacdo, a presente pesquisa ird contribuir com o aprofundamento dos estudos
nacionais que tenham como base o tripé estratégico, e também com a melhor reflexdo no que
diz respeito as estratégias de internacionalizacdo, tanto das empresas produtoras de chocolate
do Sul da Bahia, quanto de outras empresas brasileiras internacionalizadas ou com interesse em
expandir sua estratégia para mercados internacionais.

Por sua vez, a escolha do l6cus da pesquisa no setor do chocolate Tree to Bar se da,

inicialmente, pela importancia historica da producéo de cacau para o Brasil, sendo o pais um
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importante produtor e tradicional exportador dessa commodity. Recentemente, a principal
regido historicamente produtora de cacau do Brasil, o sul da Bahia, vem apresentando a
consolidacdo de empresas que procuram ampliar a cadeia produtiva do setor, verticalizando-a
e fabricando chocolates com ingredientes de alta qualidade. Este fenémeno trata-se de uma
mudanga no paradigma da pauta exportadora brasileira, impulsionando o pais a sair de um
patamar de tradicional exportador de commaodities para se tornar um exportador de produtos de
maior valor econdémico, de alta qualidade e premium. Contribui-se, assim, para a solidificacéo
de uma imagem brasileira mais positiva, tanto internamente quanto no exterior.

Ademais, é importante ressaltar a importancia econémica da producéo e consumo do
chocolate tradicional e do chocolate gourmet/premium para o pais. O chocolate € um dos
alimentos mais apreciados em todo mundo, e cerca de 75% dos brasileiros se declaram
consumidores frequentes do doce. No Brasil, este segmento representa um mercado de R$ 12
bilhes (dados de 2017), com uma producgéo anual de derivados de cacau (doces, extratos e
achocolatados) de 717 milhdes de toneladas (SEBRAE INTELIGENCIA SETORIAL, 2018).
Ainda, o mercado brasileiro de chocolate gourmet vem crescendo até trés vezes mais que 0
mercado de chocolate tradicional. Quanto a producdo, o chocolate tradicional registrou
crescimento de 11,6% em 2017, enquanto o gourmet cresceu 20% (SEBRAE BA, 2018).

A andlise pelo viés das instituicdes também se justifica pelo fato de a regido ja ter
consolidado diversos agentes formais institucionais, como associa¢fes de empresas de cacau e
chocolate, a Associacdo Cacau Sul Bahia e a CEPLAC (Comissdo Executiva do Plano da
Lavoura Cacaueira), além de outros agentes formais institucionais locais tradicionalmente
apoiadoras de internacionalizacdo, como a FIEB (Federacéo das IndUstrias da Bahia), por meio
do seu Centro Internacional de Negocios (Rede CIN) e a Apex-Brasil (Agéncia Brasileira de
Promocdo de Exportacbes e Investimentos) que, em parceria com a ABICAB (Associacdo
Brasileira da Industria de Chocolates, Amendoim e Balas), buscam promover a exportacdo do
chocolate brasileiro.

Sumarizando, defende-se que este trabalho pretende avancar no conhecimento da
administracdo estratégica e de internacionalizacdo de trés maneiras: (i) juntar trés perspectivas
tradicionalmente de estratégia empresarial (anélise da industria, da organizacdo e institucional)
e vincula-las ao estudo de negdcios internacionais; (ii) aprofundar as pesquisas empiricas
brasileiras de negdcios internacionais com embasamento teorico do tripé de estratégia; e (iii)
estudar um campo empirico de um fenébmeno ainda recente no Brasil — 0 movimento do
chocolate Bean to bar e Tree to Bar e a expansao internacional deste - e que merece destaque

por acreditar-se que contribui para o desenvolvimento econémico do pais, ao ressaltar produtos
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nacionais de maior valor agregado e de alta qualidade, fazendo com que o Brasil supere o
tradicional modelo de produtor e exportador de commodities.

Quanto a estrutura, além desta introducéo, no segundo capitulo, é apresentada a reviséo
de literatura, subdividida em quatro subcapitulos: primeiramente sobre estratégia e
internacionalizacdo e os demais a respeito de cada elemento do tripé estratégico. Em seguida,
sdo descritos os procedimentos metodologicos a serem adotados na pesquisa. No quarto
capitulo, serdo expostas as analises dos dados, com um subcapitulo dedicado a cada aspecto de
analise do tripé de estratégia. Por fim, o quinto capitulo abordara as considerac6es finais da

pesquisa, buscando integrar as conclusdes de todos os elementos do tripé.
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2 REFERENCIAL TEORICO

O presente estudo procura compreender as diferentes perspectivas da estratégia no processo
de internacionalizacdo das empresas de chocolate Tree to Bar originario do sul da Bahia,
embasando-se no tripé estratégico (PENG; WANG; JIANG, 2008). Assim, o referencial tedrico
esta direcionado na compreensdo de cada um dos pilares do tripé, explorando a literatura de
cada um e sua relacdo na configuracdo estratégica de empresas ao buscar o0 mercado externo.
Além disso, aborda-se também a literatura sobre a internacionalizacdo como uma estratégia,
especialmente do processo de formacao de estratégias empresariais e também de estratégias de

internacionalizacdo em particular.

2.1 INTERNACIONALIZACAO COMO ESTRATEGIA — PROCESSO DE FORMACAO
DE ESTRATEGIAS DE INTERNACIONALIZACAO

2.1.1 O que é Estratégia

A palavra estratégia é derivada do grego antigo strategos, que significava “arte do
general”, possuindo, portanto, fortes raizes militares. Como &rea de investigacao cientifica, a
administracdo estratégica surgiu na década de 60 com os escritos de Chandler (1962), Andrews
(1965) e Ansoff (1965) e, atualmente, é uma das areas mais consolidadas da administracéo
(SALAZAR, 2015).

Diversos sdo o0s autores na literatura que discutem o conceito de estratégia, sejam eles
prescritivos ou descritivos (KOVACS; MORAES; OLIVEIRA, 2011), havendo uma auséncia
de um conceito unificado e compartilhado na administracdo estratégica (RONDA-PUPO,;
GUERRAS-MARTIN, 2012). Tal pluralismo, entretanto, é considerado como um sinal de
riqueza e vitalidade, ainda que possa dificultar o desenvolvimento e progresso do campo
(DURAND; GRANT; MADSEN, 2017). O fato é que ndo existe uma simples resposta para a
questdo do que é estratégia (DE WIT; MEYER, 2004).

De forma geral, a estratégia € uma corrente dentro do campo disciplinar da economia
das organizacdes, centrado em problemas relacionados a criagdo de vantagens competitivas
sustentaveis, ou a busca de lucros (BOWMAN; SINGH; THOMAS, 2002), que visa responder
a questdao: “Por que algumas organiza¢es superam outras?”, ou seja, explica 0 desempenho
heterogéneo entre as empresas (BARNEY; HERSTERLY, 2004). Outros autores argumentam

que, além de responder por que algumas empresas sdao mais bem-sucedidas que outras, a
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administracgdo estratégica também procura responder a questdo de “como podemos tornar uma
empresa mais bem-sucedida?” (BOWMAN; SINGH; THOMAS, 2002). Por esta razédo, a
estratégia esta baseada na aplicacao pratica como um de seus pilares e propésitos (BOWMAN;
SINGH; THOMAS, 2002; DURAND; GRANT; MADSEN, 2017).

A estratégia explica tanto acdes passadas como também descreve um comportamento
desejado (MINTZBERG, 1998). Assim, estratégia engloba pelo menos cinco defini¢cGes
(MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2010) - que os autores denominam de 5 Ps: a)
Estratégia como um Plano: a estratégia pretendida, uma dire¢do, um guia ou curso de acéo para
o futuro; b) Um Padrdo: a estratégia realizada, coeréncia no comportamento ao longo do tempo;
¢) Uma Posicdo: a localizacéo de determinados produtos em determinados mercados; d) Uma
Perspectiva: a maneira fundamental de uma organizacao fazer as coisas; €) Um Truque, ou seja,
uma manobra para enganar o0 oponente ou concorrente.

Diante desta miriade de definicGes, Ronda-Pupo e Guerras-Martin (2012) realizaram
uma andlise de co-ocorréncia de palavras partindo da anélise de 91 defini¢bes de estratégia,
publicadas na area entre 1962 e 2008. Descontruiram alguns conceitos para analisar 0s nomes,
verbos e adjetivos mais usados e, a partir disso, conceituaram estratégia como “as dindmicas da
relacdo da firma com o seu ambiente para o qual as a¢cdes necessarias sao tomadas para alcancar
seus objetivos e/ou aumentar a performance por meio do uso dos recursos de forma racional”
(RONDA-PUPO; GUERRAS-MARTIN, 2012, p. 180).

Conforme se pode observar a partir dos conceitos apresentados, grande parte dos autores
entende a estratégia como um conjunto de ac¢Ges que consideram tanto a analise do ambiente
externo como também do ambiente interno da empresa, em termos de seus recursos, a fim de
aumentar a performance da empresa e adquirir uma vantagem competitiva sustentavel. Assim,
tem-se mais uma razdo para considerar adequada a analise do tripé de estratégia, que engloba
analises do ambiente externo (industria e institucional), como também do ambiente interno
(recursos) da organizacao em suas estratégias de nivel internacional. Neste interim, o préximo
subcapitulo abordara as questdes relacionadas ao processo de formacéo da estratégia, para entdo

acercarmos do tema da internacionalizagdo como uma estratégia.
2.1.2 Processo de formacéao da Estrategia

Ao revisarem a producdo académica da area de estratégia, De Wit e Meyer (2004)
propuserem trés dimensdes distintas para o estudo da administracdo estratégica: contexto,

conteddo e processo que interagem entre si de forma sinérgica, conforme pode ser visualizado
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na Figura 1, corroborando os argumentos elaborados por Pettigrew (1987). Pettigrew foi um
dos pioneiros a abordar a questdo contextual da formacao da estratégia, apresentando-a como
um tripé entre contexto, processo e contetdo.

No que tange especificamente ao processo de estratégia, este € a forma pela qual as
estratégias surgem. Em termos de questionamentos, é o “como”, “quem” e 0 “quando” da
estratégia: como é e deveria ser feita a estratégia, analisada, formulada, implementada e
controlada; quem esta envolvido no processo e quando € necessario que as atividades
acontecam. Por sua vez, o conteudo da estratégia € o produto do processo estratégico, enquanto
que o contexto da estratégia € o conjunto de circunstancias sob as quais 0 processo de estratégia
e o contedo sdo determinados (DE WIT; MEYER, 2004).

Figura 1 — Dimens0es da estratégia e o propdésito organizacional

Contexto da Estratégia
CondigOes em torno das
atividades de estratéaia

Proposito Conteldo da
Organizacional Processo de Estratégia Estratégia

Impeto para as Fluxo das atividades de Resultado das

atividades de estratégia atividades de
estratégia estratégia

Fonte: adaptado de De Wit e Meyer (2004).

Tradicionalmente, a maioria dos livros de estratégia trata do processo de estratégia como
uma progressdo linear dividida em estagios: (a) o estagio da analise estratégica — em que se
identifica oportunidades e ameacas no ambiente, e forcas e fraquezas da organizacéo -, (b) o
estagio da formulacdo da estratégia — em que se determina quais sdo as opc¢des estratégicas
disponiveis - e, por fim, (c) o estagio da implementacdo da estratégia — em que a opg¢do
estratégica selecionada é traduzida em um numero de atividades concretas. Estas suposi¢oes,
entretanto, estdo sendo desafiadas, criticando-se sua racionalidade e auséncia de intuicéo e o
simplismo destes passos distintos, uma vez que, na verdade, 0 processo estratégico é muito mais
desordenado, com analises, formulacéo e atividades de implementacéo acontecendo de formas
relacionadas e muitas vezes, de forma conjunta e incremental (DE WIT; MEYER, 2004).
Assim, 0 processo estratégico envolve trés aspectos: o pensamento estratégico, a formacao da
estratégia e a mudanca estratégica (DE WIT; MEYER, 2004).
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Um dos mais proeminentes pesquisadores do processo de formacao das estratégias é
Henry Mintzberg que, desde a década de 70, tem se dedicado a realizar estudos de caso
longitudinais sobre o processo de formacédo de estratégias em grandes empresas. Com base
nestes estudos (MINTZBERG, 1978, 1998; MINTZBERG; WATERS, 1982; 1985) o autor
propde trés caminhos possiveis de formagdo de estratégias: estratégias deliberadas, emergentes
e as ndo-realizadas, conforme pode ser visualizado na Figura 2, sendo que:
1. Estratégias pretendidas que se tornam realizadas: estas podem ser chamadas de
estratégias deliberadas.
2. Estratégias pretendidas que ndo séo realizadas, talvez por conta de expectativas
irreais ou erros de julgamento do ambiente ou ainda por mudangas durante a
implementacéo: estas podem ser chamadas estratégias ndo-realizadas.
3. Estratégias realizadas que nunca foram pretendidas, talvez porque nenhuma

estratégia foi pretendida no inicio ou porque foram substituidas ao longo do caminho:
estas podem ser chamadas estratégias emergentes. (MINTZBERG, 1978, p. 945).

Figura 2 - Tipos de Estratégias

Estratégia =
Estratégia deliberada Estratégia
pretendida realizada
Estrategia Estratégia
nio-realizada emergente

Fonte: adaptado de Mintzberg (1978)

Assim, para Mintzberg, a progressao usual “pensar e depois agir”, ndo necessariamente
é sempre verdadeira. A acdo estimula o pensamento, podendo levar ao surgimento de novas
estratégias. Desta forma, as estratégias podem se formar, as vezes sem nenhuma intencédo, ou
entdo serem formuladas. Uma estratégia realizada pode emergir como resposta a uma situacao
que esta evoluindo ou pode ser introduzida deliberadamente, em um processo de formulacéo e
implementacdo (MINTZBERG, 1998). Ja as estratégias emergentes surgem sem que haja uma
intencgdo definida, em um contexto no qual as a¢Ges simplesmente transformam-se em padroes.

Esta classificacdo tem sua importancia, ja que uma estratégia puramente deliberada
bloqueia a aprendizagem, uma vez que a estratégia ja estd formulada; ao passo que, uma
estratégia emergente favorece a aprendizagem. Entretanto, na pratica, uma formulagéo
puramente emergente impede o controle. Na prética, o processo de formulagdo de estratégia

possui dois aspectos: um deliberado e outro emergente (MINTZBERG, 1998), ndo havendo,
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portanto, estratégias puramente deliberadas ou puramente emergentes, mas sim, um continuum
entre elas (MINTZBERG; WATERS, 1985; MINTZBERG, 1998).

Assim, o autor cunha o que chama de Estratégia guarda-chuva, na qual a geréncia sénior
define algumas diretrizes gerais e deixa as decisdes especificas aqueles que ocupam niveis mais
baixos na organizagdo. Essa estratégia é deliberadamente emergente no sentido de que o
processo € conscientemente gerenciado para permitir que estratégias emerjam no decorrer
(MINTZBERG, 1998).

Assim, Mintzberg (1998) concebeu a metafora de que o processo de criacdo da
estratégia é artesanal, opondo-se ao pensamento organizado e ao controle racional do
planejamento estratégico. Pelo contrario, a formulacao de estratégias necessita de envolvimento
e trata-se de um processo continuo de aprendizagem do qual surgem estratégias criativas, assim
como em uma criacao artesanal.

O incrementalismo l6gico (QUINN, 1978) é uma abordagem complementar ao
argumento de Mintzberg, no sentido de também realizar uma critica aos teéricos do
planejamento estratégico formal, principalmente por estes ndo conseguirem prever a ocorréncia
de eventos precipitantes. Tais eventos sao episddios internos e externos, dos quais a organizacdo
ndo tem controle, muito menos capacidade de prever quando irdo ocorrer, qual serd sua
severidade e sua natureza. Desta forma, apos realizar um estudo com executivos de 10 grandes
empresas norte-americanas, Quinn concluiu existir um incrementalismo I6gico nas mudangas
estratégicas das empresas, muitas vezes devido aos eventos precipitantes, impossiveis de serem
previstos. Estas mudancas estratégicas acontecem de modo incremental, passo a passo, € 0
executivo procura adiar ao maximo suas decisfes, para atingir consenso e envolver o maior
namero possivel de colaboradores e de informagfes (QUINN, 1978).

Considera-se que ambientes mais instaveis implicam a adocdo de estratégias mais
emergentes, adaptaveis as eventuais mudancas. Dessa maneira, no que tange a estratégia para
mercados internacionais, cré-se que inicialmente, ao entrar em contato com o novo ambiente,
as estratégias das empresas sdo emergentes e, na medida de tempo em que o ambiente se torna
menos desconhecido, torna-se possivel a utilizacdo de estratégias mais deliberadas (KOVACS;
MORAES; OLIVEIRA, 2011).

Diversos estudos empiricos ancorados nas premissas teoricas de Mintzberg do processo
de formacdo de estratégias ja foram realizadas, tanto em nivel de estratégias domesticas, como
também internacionais. Especificamente no caso do processo de formacdo de estratégias
internacionais, empresas proeminentes do agronegécio nordestino foram analisadas quanto aos
seus ingressos no mercado internacional (KOVACS; MORAES; OLIVEIRA, 2011). Observou-
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se, nesses casos, um processo de evolucdo no delineamento das estratégias de
internacionalizagdo, em que, no inicio, h4d uma tendéncia de adocéo de estratégias de caréater
predominantemente mais emergente ou guarda-chuva, com baixa orientacdo por processos.
Com o passar do tempo, o desenvolvimento das estratégias internacionais se torna mais
deliberado - orientado por objetivos e processos, “a excec¢ao de quando ocorrem acasos naturais
desfavoraveis ou mudangas repentinas no contexto cambial” (KOVACS; MORAES;
OLIVEIRA, 2011, p. 15).

Ap0s este breve panorama do que é estratégia e de como se da o processo de formacéo
de estratégias, o proximo subcapitulo ird tratar especificamente do fendémeno da
internacionalizacdo, admitindo-a como parte integrante do processo estratégico das empresas e

considerada por muitos autores, como a maior dimensao da estratégia.

2.1.3 Internacionalizacao

Tradicionalmente, assume-se que a internacionalizagdo € um processo evolucionario,
de crescente envolvimento em operacdes internacionais (WELCH; LUOSTERINEN, 1988).
Entretanto, ndo necessariamente o processo de internacionalizacdo passa por um envolvimento
crescente, muitas vezes ocorrem também desinvestimentos ou retiradas de um produto do
mercado. Neste sentido, uma definicdo mais ampla é a de que a internacionalizagdo é “o
processo de adaptacdo das operacdes da empresa (estratégia, estrutura, recursos, etc.) para
ambientes internacionais” (CALOF; BEAMISH, 1995, p. 116). Logo, ao se envolver em
mercados internacionais, diversas mudancas organizacionais e estratégicas sdo realizadas
como, por exemplo, a inclusdo de um departamento de exportacdo ou a contratacdo de
executivos com experiéncia internacional, adaptacdes nas abordagens para determinados
mercados internacionais especificos, podendo levar ao desenvolvimento de novos produtos ou
a adaptacdo de produtos para as nuances locais de cada pais (CALOF; BEAMISH, 1995).

A internacionalizacdo de empresas € considerada, para muitos autores, uma extensao da
estratégia empresarial, sendo a maior dimenséo do processo continuo de estratégia em grande
parte das empresas, uma vez que envolve mudancgas tanto de perspectivas como de posigoes
(MELIN,1992). Também determina o “desenvolvimento corrente e as mudangas em termos de
escopo, ideias de negocios, orientacdo das acOes, organizacdo de principios, natureza do
trabalho gerencial, dominacéo de valores e convergéncia de normas” (MELIN,1992, p. 101).
Desta maneira, a internacionalizacdo pode ser entendida como um tipo particular de estratégia

que passa por um processo de decisdo complexo e multidimensional (KRAUS et al., 2017),
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sendo considerada como uma das mais importantes decisdes gerenciais por muitos autores
(CARNEIRO; BAMIATZI; CAVUSGIL, 2018).

Vista como um processo (MELIN, 1992), a internacionalizacdo das empresas pode ser
descrita como um desenvolvimento gradual, com estagios distintos e em um periodo
relativamente longo (VERNON, 1966; JOHANNSON; VAHLNE, 1977). As questbes bésicas
de um processo de internacionalizacdo incluem decidir o porqué se internacionalizar — os
motivos, justificativa e condi¢cBes -; o que internacionalizar — quais produtos, servicos,
tecnologias ou atividades-; quando se internacionalizar — qual o momento inicial e como se dara
a progressdo posterior -; onde — para qual pais e regido -; e também como, ou seja, a partir de
qual modo de entrada, com que grau de controle e com que modo de operagédo (CARNEIRO;

DIB, 2007), conforme pode ser visto na Figura 3.

Figura 3 — Questdes béasicas do processo de internacionalizacdo de uma empresa

> mw> Qu,> Qm.> - > - >

= IWbtrvos = Produtos * Iibmento inicial = Pais * Ivbdo de entrada

= Jwstificatrea * Servigos * Progressio = Regido = (Graude controle

» Condigles * Tecnologias posterior = Iibdo de operagdo
= Chtras atividades

Fonte: CARNEIRO; DIB (2007, p. 7).

O processo de internacionalizacdo é iterativo e ndo necessariamente linear, mas
geralmente tem inicio na motivacdo da empresa para se envolver em mercados internacionais
(CARNEIRO; DIB, 2007). As razdes para se internacionalizar variam de acordo com a vertente
tedrica, sejam elas comportamentais ou econémicas. A visdo mais econémica defende que o
envolvimento em mercados internacionais tem motivacdes na procura de mercado (market
seeking), procura de recursos (resource seeking), procura de eficiéncia (efficiency seeking) e
procura de recursos estratégicos (strategic resource seeking) (DUNNING, 1977).

No caso das abordagens comportamentais, a procura de novos mercados se da
especialmente quando os mercados domesticos ja estdo saturados ou em vias de saturagédo
(JOHANSON; VAHLNE, 1977). Vale salientar que estas abordagens séo oriundas de pesquisas
realizadas em paises desenvolvidos. Ao analisar a internacionalizagdo de empresas de paises
emergentes, Guillen e Garcia (2009) argumentam que expectativas de ganhos inferiores as
desejadas no mercado interno podem levar uma empresa a se internacionalizar como forma de
escapar das condigbes cada vez menos favoraveis no mercado doméstico. E o que Cuervo-

Cazura e Ramamurti (2017) chamam de ‘“escape-based internationalization”, uma
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internacionalizacdo baseada em fuga, ou seja, quando as empresas de paises emergentes se
internacionalizam para paises mais desenvolvidos e com um ambiente institucional mais
consolidado, justamente para escapar das fraquezas de seu pais de origem.

Alguns beneficios podem advir das estratégias internacionais bem-sucedidas, como por
exemplo: a ampliacdo do tamanho de mercado, maiores retornos sobre os investimentos de
capital ou sobre os investimentos em novos produtos e processos, economias de escala, escopo
e aprendizagem mais amplas e vantagem competitiva sobre o local de instalacéo das atividades
internacionais (HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2008).

Entretanto, o processo de internacionalizacdo também pode trazer eventuais
dificuldades para as empresas, como (a) a perda de vantagem competitiva — que ocorre quando
recursos perdem sua natureza de vantagem quando transferidos para o exterior; (b) criacdo de
uma desvantagem — que ocorre quando recursos geram uma desvantagem quando transferidos
para um outro pais; e ainda, (c) a falta de recursos complementares — que ocorre quando a firma
ndo tem os recursos complementdrios necessarios para operar no exterior (CUERVO-
CAZURRA; MALONEY; MANRAKHAN, 2008).

Outra decisdo importante da estratégia internacional da organizacao é a escolha do modo
de entrada em mercados internacionais, ou seja, 0 como se internacionalizar. Diversas sdo as
escolhas estratégicas disponiveis para as empresas adentrarem em mercados internacionais:
envolvem exportacdo e licenciamento de produtos ou tecnologia, aliangas estratégicas, podem
ser criadas joint ventures com diferentes niveis de comprometimento de recursos, e até mesmo
aquisicdes ou subsidiarias préprias. Garrido, Vieira, Slongo e Larentis (2009) elaboraram um
quadro comparativo dos diferentes modos de entrada em mercados internacionais,
classificando-os conforme o seu grau de complexidade e avaliando também o nivel de controle
e risco, acesso as informacgdes, necessidade de recursos/investimentos, transferéncia de

tecnologia, ambiente internacional, entre outros.

Quadro 2 — Modos de Entrada em Mercados Internacionais por Grau de Complexidade

Baixa Complexidade Alta Complexidade
Exportacéo Direta e Franquias, Licenciamentose | Joint-Ventures, Divisdes no
Exportacdo Indireta Contratos de Producdo Exterior e Aquisicoes
Pouco ou nenhum controle Grande controle sobre as Total controle sobre as
sobre as atividades de atividades de marketing atividades de marketing
marketing internacional internacional internacional

Inexisténcia de intermediarios
0uU parceiros no processo de
internacionalizacédo (atuacéo
direta).

Uso de parceiros ou sécios
internacionais no processo de
internacionalizagéo

Uso de intermediérios no
processo de internacionalizacdo
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Maior dificuldade para acesso e
e selecdo de informacdes

Bom acesso a informagGes

Maior acesso a informacdes

Maior possibilidade de filtros
na comunicacao

Média possibilidade de filtros
na comunicacao

Menor possibilidade de filtros
na comunicacao

Menor possibilidade de acessar
0 mercado

Meédia possibilidade de acessar
mercados

Maior possibilidade de acessar
mercados

Menor necessidade de recursos
e investimentos

Meédia necessidade de recursos
e investimentos

Necessidade de maiores
investimentos e recursos

Média possibilidade de
transferéncia de tecnologias

Maior possibilidade de
transferéncia de tecnologias

Menor possibilidade de
transferéncia de tecnologias

Menor possibilidade de
conflito interfuncional

Alta possibilidade de conflitos
interfuncionais, em funcéo das
diferencas culturais

Alta possibilidade de conflitos
interfuncionais, em funcdo da
complexidade organizacional

Pouco contato com o
cliente/consumidor e
concorrente internacional e
ambiente externo

Médio contato com o
cliente/consumidor e
concorrente internacional e
ambiente externo

Elevado contato com o
cliente/consumidor e
concorrente internacional e
ambiente externo

Menor necessidade de
educacéo gerencial para
comeércio exterior.

Grande necessidade de
educacéo gerencial para
comeércio exterior.

Grande necessidade de
educacdo gerencial para
comeércio exterior.

Menor risco na operagdo

Médio risco na operacao

Maior risco na operagao

Fonte: adaptado de Garrido et al (2009, p. 324).

Observa-se que as categorias analisadas por Garrido e colaboradores possuem sinergia
com o tripé estratégico, por analisar elementos da industria, da organizacdo e do ambiente
externo (CALIXTO, 2013). Dessa forma, tendo-se em mente 0s principais conceitos de
estratégia, processo de formacdo de estratégia e internacionalizacdo, o proximo subcapitulo
dara inicio a abordagem tedrica do tripé de estratégia para negocios internacionais, explanando

inicialmente sobre o elemento da industria.

2.2 ANALISANDO A INDUSTRIA: PARADIGMA ESTRUTURA-CONDUTA-
DESEMPENHO E A VANTAGEM COMPETITIVA DAS NACOES

Uma das principais abordagens tedricas da estratégia empresarial € o Modelo das Cinco
Forcas criado por Michael Porter em 1979, fruto da sua tese de doutorado e baseado no
paradigma estrutura-conduta-desempenho, originalmente pesquisado na area de economia
industrial.

O paradigma estrutura-conduta-desempenho (ou paradigma SCP, do inglés Structure—
conduct—performance), gerado a partir das pesquisas de Mason (1959) e Bain (1956), tinha
como objetivo identificar inddstrias pouco competitivas, a fim de estimular a concorréncia
nestes setores econdmicos (PORTER, 1981). De acordo com este paradigma, a explicacéo para

a heterogeneidade das firmas é a propria estrutura de um determinado setor industrial, mais



29

especificamente, em como a industria esta concentrada, o nivel de diferenciacdo dos produtos
e a existéncia de barreiras & entrada nesta inddstria.

Como ja dito anteriormente, Michael Porter, baseado no paradigma da estrutura-
conduta-desempenho, desenvolveu varios esquemas analiticos e ferramentas ainda usados
atualmente na rea de estratégia empresarial, quais sejam: (1) o modelo de ameagas ambientais
consubstanciadas nas cinco forgas, (2) um modelo genérico para andlise do setor e das
oportunidades do ambiente de negdcios, e (3) o conceito de grupos estratégicos (PORTER,
1986).

O Modelo das Cinco Forgas apresenta os cinco determinantes estruturais da intensidade
da concorréncia em uma industria, a saber: Ameaca de Entrada, Intensidade da Rivalidade entre
os Concorrentes Existentes, Pressdo dos Produtos Substitutos, Poder de Negociacdo dos
Compradores e dos Fornecedores. O conjunto dessas forcas é o que determina o grau de
concorréncia e, consequentemente, o potencial de lucro das empresas inseridas nesta industria
(PORTER, 1986).

Por sua vez, o modelo genérico de analise do ramo de atividade e oportunidades
identifica cinco tipos de setores e as oportunidades associadas. Tais setores e as respectivas
oportunidades associadas, em parénteses, sdo: (1) setores emergentes (vantagem dos que entram
em primeiro lugar, os chamados first movers), (2) setores fragmentados (consolidacao), (3)
setores maduros (énfase em servigos e processos inovadores), (4) setores em declinio (lideranca,
nicho, colheita, desinvestimento), e (5) setores globais (organizacdo multinacional, organizacdo
integrada globalmente) (PORTER, 1986).

J& o conceito de grupos estratégicos trata-se de uma analise estrutural dentro da propria
industria, em que “um grupo estratégico sao empresas em uma induastria que estdo seguindo
uma estratégia idéntica ou semelhante ao longo das dimensdes estratégicas” (PORTER, 1986,
p. 135). Em grupos estratégicos, barreiras a mobilidade atuam como barreiras a entrada, mas
apenas protegendo grupos estratégicos em determinado setor, ndo o setor em sua totalidade
(PORTER, 1986).

Enquanto a maioria dos trabalhos de estratégia tem tido um foco doméstico, é cada vez
mais visivel que a busca pelas causas do sucesso da firma deve observar a realidade da
competicdo internacional e as notaveis diferencas no desempenho de firmas de uma
determinada industria, mas baseadas em diferentes nacdes (PORTER, 1991). Dessa forma,
Porter ampliou sua analise estrutural de industrias para abarcar o ambiente nacional que
estimula a vantagem competitiva das nagfes. “O ambiente molda como as atividades sdo

configuradas, quais recursos podem ser estabelecidos e como 0s comprometimentos podem ser
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realizados de forma bem-sucedida” (PORTER, 1991, p. 110). Neste sentido, o ambiente de
algumas nacdes seria mais estimulante para o sucesso de determinadas industrias (SILVA,
SILVA; MOTTA, 2012).

A vantagem competitiva das nacdes ficou conhecida como o Modelo Diamante de
Porter. Tem como principal objetivo explicar por que razdo um determinado pais relne
condicBGes domésticas que garantem uma competitividade baseada em qualidade, diferenciacao
e inovacdo (BORINI et al, 2006). Dessa forma, visando compreender por que determinadas
industrias sdo mais promissoras quando localizadas em alguns paises, Porter (1989) argumenta
que a resposta estd em quatro atributos que se inter-relacionam e modelam o ambiente no qual
as empresas competem e que promovem (ou impedem) a criagdo da vantagem competitiva.

Estes atributos constituem as arestas do modelo de diamante e sdo:

1. CondicBes de fatores: A posicdo do pais nos fatores de producdo, como trabalho
especializado ou infraestrutura, necessarios & competicdo em determinada
inddstria.

2. Condigbes de demanda: a natureza da demanda interna para os produtos ou
servigos da industria.

3. Industrias correlatas e de apoio: a presenca ou auséncia no pais, de inddstrias
abastecedoras e industrias correlatas que sejam internacionalmente competitivas.

4. Estratégia, estrutura e rivalidade das empresas: As condi¢des que, no pais,
governam a maneira pela qual as empresas sdo criadas, organizadas e dirigidas,
mais a natureza da rivalidade interna (PORTER, 1989, p. 87).

As condicOes dos fatores referem-se aos recursos humanos, quantidade, recursos fisicos,
recursos de conhecimentos, recursos de capital e infraestrutura. Geralmente, os fatores mais
importantes para a vantagem competitiva na maioria das induastrias, “especialmente as
industrias mais vitais ao crescimento da produtividade (...) ndo sdo herdadas, mas criadas dentro
do pais, por meio de processos que diferem muito entre paises e entre industrias” (PORTER,
1989, p. 90). Ainda, salienta-se que é mais importante a criacdo de fatores especializados a
determinadas industrias do que fatores generalizados que podem ser usados em numerosas
industrias (PORTER, 1989; 1991). Ademais, ndo necessariamente a desvantagem em certos
fatores é negativa. “As desvantagens em fatores basicos, como escassez de mao-de-obra, falta
interna de matérias-primas ou um clima adverso, criam pressdes em favor da inovagao”
(PORTER, 1989, p. 98). Entretanto, “um nivel de pressao intermediario, envolvendo equilibrio
de vantagens em certas areas e desvantagens em outras areas selecionadas, parece ser a melhor
combinagdo para melhorar e inovar” (PORTER, 1989, p. 100).

As condic¢des de demanda, por sua vez, dizem respeito a demanda interna do produto
ou servico de uma dada industria, que determina o rumo e o carater da melhoria e inovacao
pelas empresas do pais. A qualidade da demanda interna (composic¢ao) é mais importante do

que a quantidade para a determinacdo da vantagem competitiva (PORTER, 1989; 1991), uma
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vez que uma demanda interna sofisticada e exigente pressionam as empresas locais a inovar
mais depressa e a obter vantagens competitivas mais sofisticadas em termos de qualidade e
caracteristicas de produtos e servicos, em comparagdo com concorrentes estrangeiros. Um
mercado interno de grandes proporcdes também é capaz de ser benéfico, podendo ser um
estimulo ao investimento pelas firmas locais. Contudo, como um mercado interno grande
“também pode oferecer oportunidades tdo amplas que as empresas ndo veem maior necessidade
de buscar vendas internacionais, ele pode enfraquecer o dinamismo e tornar-se desvantagem”
(PORTER, 1989, p. 111-112).

As industrias correlatas e de apoio se referem a presenca de inddstrias de abastecimento
ou industrias correlatas que sejam internacionalmente competitivas. As indUstrias correlatas séo
aquelas em que as empresas podem coordenar ou partilhar atividades na cadeia de valor, ou
aquelas que envolvem produtos complementares (PORTER, 1989). A presenca de industrias
correlatas concede uma primeira vantagem no que tange ao “acesso eficiente, precoce, rapido
e, por vezes, preferencial a maioria dos insumos economicamente rentaveis” (PORTER, 1989,
p. 121). Todavia, talvez o beneficio mais importante dos fornecedores internos esteja no
processo de inovacdo e aperfeigoamento. Os fornecedores “ajudam as empresas a ver novos
métodos e oportunidades de aplicar tecnologia nova. (...) as vantagens sdo fortalecidas se o0s
fornecedores estiverem localizados préximos das empresas, encurtando as linhas de
comunica¢do” (PORTER, 1989, p. 121).

Por fim, o quarto fator “Estratégia, estrutura e rivalidade” é o contexto no qual as firmas
sdo criadas, organizadas e dirigidas, bem como a natureza da rivalidade interna. A maneira pela
qual as empresas sao dirigidas e modelam suas estratégias é influenciada pelas circunstancias
nacionais, uma vez que 0 contexto nacional cria tendéncias nas praticas administrativas
empresariais (PORTER, 1989). Tais tendéncias nascem do sistema educacional, da historia
social e religiosa, das estruturas familiares e de outras condi¢@es nacionais que sao singulares
a cada nacdo. Este determinante também considera a importancia da concorréncia interna, em
que “a presenga de rivais locais fortes constitui requisito fundamental para a criacdo da
vantagem competitiva por estimularem continuamente menores custos, melhoria da qualidade
dos servicos e processos € demais formas de diferenciacio” (MORAES; OLIVEIRA;
KOVACS, 2006, p. 234). “Embora as firmas possam ndo preservar vantagens por longos
periodos, a pressédo ativa dos rivais estimula a inovacao tanto pelo medo de ficar para tras quanto
pelo impulso de adiantar-se” (PORTER, 1989, p. 137).

Duas variaveis adicionais sdo necessarias para completar o modelo tedrico: o acaso e o

Governo. O acaso se refere a acontecimentos fora do controle das empresas e do governo, como
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as “invengdes puras, descobertas em tecnologias basicas, guerras, acontecimentos politicos
externos e grandes mudancgas na demanda do mercado externo”. Estes acontecimentos podem
criar descontinuidades, podendo remodelar a estrutura de uma determinada industria
(PORTER, 1989, p. 89). Ja o governo “pode melhorar ou piorar a vantagem nacional”, seja por
meio de suas politicas, regulamentagdes ou compras governamentais (PORTER, 1989, p. 89).
Segundo Porter (1989, p. 146), “¢ uma tentagdo fazer do governo o quinto determinante. Mas
(...), o papel real do governo na vantagem competitiva estd em influenciar os quatro
determinantes”. Dito isso, o esquema ilustrado na figura 4 reflete o framework completo,
incluindo ndo apenas os quatro atributos, mas também as duas variéveis influenciadoras.

O diamante é um sistema inter-relacionado, em que o efeito de um determinante é
dependente do estado dos outros. Da mesma forma, vantagens num determinante também criam
ou aperfeicoam, vantagens em outros (PORTER, 1989). Assim, “0s paises obtém éxito em
determinadas industrias porque o ambiente nacional é o mais dindmico e o mais desafiador e
estimula e pressiona as firmas para que aperfeicoem e ampliem suas vantagens” (PORTER,
1989, p. 88). O autor também salienta que, embora a analise do modelo diamante ocorra em
nivel de nacdo, esta mesma base conceitual pode ser aplicada nos niveis regional, estadual e
municipal, justificando também o seu uso para a indUstria do chocolate Tree to Bar originario

da Bahia no presente estudo.

Figura 4 — Modelo Diamante da VVantagem Competitiva das Nagdes
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Fonte: Porter (1989, p. 146).



33

N&o obstante sua importancia, criticos destacam que todos os determinantes do modelo
ndo foram empiricamente comprovados, “especialmente quando os estudos eram dirigidos as
economias emergentes ¢ industrias menos sofisticadas” (MORAES; OLIVEIRA; KOVACS,
2006, p. 232). Este framework de Porter emergiu como resultado de um estudo cuja amostra
eram empresas das 10 principais nagOes comerciais a época* (PORTER, 1989; 1991), ndo
envolvendo nesta amostra as caracteristicas de paises em desenvolvimento.

Apesar disso, estudos empiricos recentes utilizando-se do Modelo Diamante de Porter
sdo encontrados inclusive na analise do ambiente competitivo de paises emergentes e também
na internacionalizaco de empresas provenientes destes paises. E o caso, por exemplo, do
trabalho de Chobanyan e Leigh (2006) que analisou a forma do diamante nacional arménio,
com base em dados estatisticos publicados e na familiaridade dos autores com o pais. Os autores
advogam que, com base no modelo diamante, politicas governamentais para atrair investimento
externo direto com o objetivo de criar novos clusters industriais seriam interessantes e que o
modelo pode ser um valioso ponto de partida para analisar politicas de desenvolvimento
apropriadas para paises emergentes (CHOBANYAN; LEIGH, 2006).

Também com o objetivo de analisar a competitividade a nivel nacional, o0 modelo de
diamante de Porter foi uma das bases tedricas utilizadas por Castro-Gonzales, Espina e Tinoco-
Egas (2017) para estudar comparativamente paises da América Latina, mais especificamente,
Equador, Colémbia e Peru. Os resultados apontaram para a Colémbia como o pais mais
competitivo, seguido de Peru e depois Equador. A intencdo da pesquisa foi o de preencher a
escassez de trabalhos cientificos no que tange a identificacdo de fatores para politicas publicas
de aprimoramento e desenvolvimento de competitividade de longo prazo (CASTRO-
GONZALES; ESPINA; TINOCO-EGAS, 2017).

No Brasil, por exemplo, a internacionalizacdo da empresa exportadora de carnes e
alimentos JBS foi analisada a luz do diamante porteriano (TEIXEIRA; CARVALHO;
FELDMANN, 2010). Observou-se, nesse estudo, que as vantagens advindas dos recursos
naturais no Brasil, ou seja, as condi¢des dos fatores ajudaram a criar a expertise da JBS, e das
demais empresas do setor, culminando na sua lideranca neste mercado e criando escala para
concorrer no exterior.

O modelo diamante também ja foi base para analisar o desenvolvimento do cluster de
construcdo naval no nordeste do Brasil (DUBOIS; PRIMO, 2016). O objetivo do estudo era o

de ilustrar o papel do Estado em direcionar as iniciativas de desenvolvimento econdmico em

4 Paises da amostra da vantagem competitiva das nacdes: Alemanha, Coréia, Dinamarca, Estados Unidos, Italia,
Japdo, Singapura, Reino Unido, Suécia e Suica.
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uma regido subdesenvolvida. Dessa forma, o estabelecimento deste cluster promoveu o
desenvolvimento de algumas “arestas do diamante”, sendo estes: condigdes de fatores -por
exemplo, méo-de-obra qualificada na regido -e industrias de suporte e correlatas - como a de
plastico, turbinas eolicas, petroquimica, processamento de alimentos e bebidas, além de uma
estrutura portuaria - impulsionando, portanto, a economia regional (DUBOIS; PRIMO, 2016).
Dessa forma, percebe-se que diversos estudos com base tedrica do Diamante de Porter
ja foram realizados de forma bem sucedida tendo como objeto de estudos industrias de paises
emergentes, 0 que nos permite auferir que também sera de grande valia utilizar este
embasamento tedrico para analisar as vantagens competitivas do chocolate Tree to bar
brasileiro. Tomando-se como base as conclusfes dos estudos acima elencados, a pesquisa pode
gerar insumos para politicas publicas no desenvolvimento dessa industria no pais, bem como
identificar qual ou quais atributos sdo mais competitivos e quais sdo mais deficitarios.
Entretanto, as explicaces do SCP para o desempenho heterogéneo da firma continuam
a pressupor que as firmas numa inddstria, ou num grupo estratégico, sdo homogéneas
(BARNEY; HESTERLY, 2004). Desta maneira, alguns autores criticos a analise das industrias
argumentam que a unidade de analise apropriada para estudos de desempenho de firmas

heterogéneas é a propria firma, foco do desenvolvimento do préximo subcapitulo.

2.3 ANALISANDO A ORGANIZACAO: VISAO BASEADA EM RECURSOS E
INTERNACIONALIZACAO

Para responder a pergunta do que determina o desempenho superior de uma empresa,
existem duas perspectivas ontoldgicas distintas: de fora para dentro (outside-in) ou de dentro
para fora (inside-out) (SALAZAR et al, 2012). A primeira abordagem € a que vimos no
subcapitulo anterior, da estrutura-conduta-desempenho, que promulga que o ambiente de
mercado externo as organizacdes deve ser o determinante principal das acdes estratégicas da
empresa.

Uma abordagem estratégica alternativa e que também busca compreender como as
empresas se diferenciam € a visdo baseada em recursos, que, diferentemente da abordagem da
industria, busca explicar a vantagem competitiva das empresas por meio de um olhar para
dentro das organizac@es (inside-out), via recursos e capacidades internos, ou seja, controlados
pela empresa. Dessa forma, a Idgica da visdo baseada em recursos é de que as empresas devem
“descobrir seu proprio valor, suas singularidades, tornando mais onerosa a imitacdo de seus
recursos e capacidades, para, s6 entdo, descobrir os mercados em que aqueles recursos possam
ser explorados” (BARNEY; HESTERLY, 2004, p. 161).
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A visdo baseada em recursos tem suas origens em trabalhos dos economistas Edith
Penrose, Joseph Schumpeter e David Ricardo (BARNEY; HESTERLY, 2004), mas
especificamente “os trabalhos na gestdo estratégica sob tal perspectiva comecaram com a
publicacdo de trés artigos: Richard Rumelt (1984), Birger Wernerfelt (1984) e Jay Barney
(1986)” (BARNEY; HESTERLY, 2004, p. 159). O termo “visdo baseada em recursos” foi
cunhado em 1984 por Wernerfelt, porém ganhou mais atencdo dos académicos como uma
corrente tedrica robusta a partir dos anos 90 (SALAZAR, 2017) e, nomeadamente, ap0s 0 artigo
seminal de Jay Barney (1991) “Firm resources and sustained competitive advantage”, que
ampliou a discussdo académica em torno da visdo baseada em recursos (FERREIRA et al,
2014).

O cerne da Visado Baseada em Recursos (ou RBV, do inglés, Resource Based View) é a
premissa de que as organizagcdes sdo agrupamentos de recursos idiossincraticos e que tais
recursos e capacidades heterogéneos de uma empresa sdo 0 ponto chave para explicar a
vantagem competitiva da organizacdo (PENROSE, 1958; WERNERFELT, 1984; BARNEY,
1991; 1995, 2001; GRANT, 1991; PETERAF, 1993), independente da indUstria em que estdo
inseridas.

Assim, a perspectiva da RBV apoia-se em dois pressupostos: (1) que 0S recursos e as
capacidades podem variar significativamente entre firmas, ou seja, a suposicdo da
heterogeneidade da firma e (2) que estes recursos nao sdo madveis entre as organizagdes, mas
sim, estaveis, ou seja, a suposicao da imobilidade de recursos (BARNEY, 1991; BARNEY;
HESTERLY, 2004). Dessa forma, torna-se fundamental entender como as empresas
desenvolvem ou adquirem recursos tangiveis ou intangiveis (BARNEY; HESTERLY, 2004),
como os organiza e os explora (WERNERFELT, 1984).

Uma das criticas mais pontuais que a RBV sofre se refere a falta de consenso de
conceitos. Por exemplo, o conceito e a classificacdo dos recursos variam de acordo com 0s
autores. Wernerfelt (1984) classifica recurso como tudo aquilo que pode ser pensado como uma
forca ou fraqueza para uma empresa, podendo ser definidos como os ativos (tangiveis e
intangiveis) que estdo ligados de forma semipermanente a empresa. Barney (1991, p. 101)
define os recursos como “todos os ativos, capacidades, processos organizacionais, atributos da
firma, informacao, conhecimento, etc, controlados por uma empresa” e que permitem que esta
conceba e implemente estratégias que melhorem seu desempenho. O autor os classifica em trés
categorias: recursos fisicos (tecnologia fisica utilizada em uma firma, como méaquinas, fabricas
e outros ativos fixos), humanos (experiéncia, inteligéncia, treinamento, julgamento,

relacionamento e sabedoria das pessoas associadas a firma) e organizacionais (estrutura de
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trabalho, planejamento formal e informal, sistemas de controle e coordenagdo, cultura e
reputacdo da empresa).

Os recursos também sdo definidos como 0s insumos que entram no processo de
producdo, ou seja, a unidade basica de andlise, podendo ser classificados em seis categorias:
recursos financeiros, fisicos, humanos, tecnoldgicos, reputacdo e recursos organizacionais
(GRANT, 1991). O autor foi o primeiro a distinguir os recursos, a unidade bésica de anélise,
das capacidades- que representam o que a empresa pode fazer como resultado de grupos de
recursos trabalhando juntos.

O mais proeminente autor da RBV é Jay Barney. O seu modelo VRIO (Valor, Raridade,
Inimitabilidade e Organizagdo) (BARNEY, 1995) para gerar vantagem competitiva sustentavel
para as empresas tem sido amplamente usado pelos autores académicos de administracdo
estratégica, bem como por estrategistas corporativos, a fim de compreender o que torna suas
organizac@es Unicas. O autor defende que os recursos da empresa que tém potencial para gerar
vantagem competitiva sustentavel devem ter quatro atributos: (1) devem ser valiosos — quando
possibilitam a uma empresa conceber e implementar estratégias que melhorem sua eficiéncia e
eficacia e que a permitam explorar oportunidades e neutralizar ameacas, (2) raros entre seus
concorrentes ou competidores potenciais, (3) devem ser custosos de imitar (imperfeitamente
imitaveis) e (4) sem substitutos estratégicos proximos ou equivalentes (BARNEY, 1990;
BARNEY, HESTERLY, 2004). Os recursos sdo imperfeitamente imitaveis por uma ou a
combinacdo de trés razdes: (a) condicBes historicas Unicas da empresa; (b) ambiguidade causal;
(c) complexidade social (BARNEY, 1991).

Nas Ultimas décadas, a RBV tem se tornado uma abordagem tedrica robusta, utilizada
em diversas areas de pesquisa em Administracdo, incluindo negécios internacionais (PENG,
2001; FERREIRA et al, 2014; SALAZAR et al, 2012). As principais contribuicbes da RBV
para a pesquisa de negdcios internacionais estdo relacionadas a dindmica dos modos de entrada
nos paises hospedeiros (SHARMA; ERRAMILLI, 2004), a performance superior das empresas
internacionais (DHANARAJ; BEAMISH, 2003; TSENG et al., 2007), ao papel dos recursos
tangiveis e intangiveis da organizacdo e do pais hospedeiro para gerar vantagem competitiva
(FAHY, 2002), ao desenvolvimento de recursos e capacidades ao longo do processo de
internacionalizacdo (PENG, 2001; PRAHALAD; HAMEL, 1990) e ao empreendedorismo
internacional (LU et al, 2010).

No que tange especificamente aos modos de entrada ancorados na RBV, o framework
proposto por Sharma e Erramilli (2004) defende que os modos de entrada em mercados

internacionais escolhidos pelas empresas sdo baseados ndo apenas na exploracdo das vantagens
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existentes, mas também na geracdo de novas vantagens decorrentes do processo de
internacionalizacdo da empresa (PENG, 2001). Neste sentido, de acordo com a RBV, o
processo de internacionalizacdo da empresa deve trazer beneficio por meio da efetiva e eficiente
transferéncia de recursos para o pais hospedeiro, com minima erosdo em seu valor, ou seja, sem
afetar a capacidade do recurso de gerar vantagem competitiva para a empresa. Assim, ao
escolher para onde internacionalizar suas operacGes, a empresa deve analisar onde produziré e
onde comercializara seus produtos ou servicos de forma a obter vantagem competitiva nessas
atividades. Quanto a decisdo de propriedade baseada na RBV, assume-se que a escolha entre
internalizar as atividades ou contar com parceiros no pais hospedeiro, dependera da capacidade
da empresa de transferir seus recursos geradores de vantagens para 0s parceiros e associados
no pais em que pretende se internacionalizar (SHARMA; ERRAMILLI, 2004).

Dessa forma, a RBV também pode se constituir como um referencial para investigar as
aliancas estratégicas internacionais visto que pode explicar a aprendizagem organizacional em
uma alianca estratégica, ainda que seja dificil de mensurar este construto (PENG, 2001).

Igualmente baseados na RBV, outros pesquisadores desenvolveram estudos para
explicar quais recursos da empresa tem importancia nos processos de internacionalizacdo
(DHANARAJ; BEAMISH, 2003; TSENG et al., 2007). Dhanaraj e Beamish (2003) analisaram
0S recursos da empresa que séo determinantes para o desempenho exportador em pequenas e
médias empresas dos Estados Unidos e Canada. Os resultados concluiram que recursos como o
tamanho da empresa, recursos empreendedores (como o0 risco e a gestdo dos diretores) e
intensidade tecnoldgica foram bons preditores da estratégia de exportacdo e influenciaram
positivamente o desempenho exportador das empresas empiricamente analisadas.

Tseng et al (2007) também argumentam que a disponibilidade de recursos tem um papel
crucial em determinar o crescimento internacional de uma empresa. Apds propor um framework
categorizando os recursos em duas categorias: recursos baseados em conhecimento e recursos
baseados em propriedade, os autores analisaram empiricamente suas hipdteses. Os resultados
obtidos em uma amostra de empresas da indUstria norte-americana mostraram que 0S recursos
baseados em conhecimento geram maiores influéncias no crescimento internacional,
especificamente os recursos relacionados com conhecimento tecnoldgico e de marketing. Além
disso, os recursos baseados em propriedade relacionados com a geracdo de lucros, ou seja,
recursos financeiros, também sdo forcas significativas por detrds do crescimento da
multinacionalidade das empresas estudadas.

Fahy (2002) desenvolveu um modelo baseado nos recursos de vantagem competitiva

em um ambiente global, considerando os recursos do pais de origem e do pais hospedeiro, bem
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como os recursos da firma (tangiveis e intangiveis e capacidades) e os do pais (basicos e
avancados), baseado no diamante de Porter. O autor aplicou este modelo na industria de
componentes automotivos, com empresas do Japdo, Estados Unidos, Reino Unido e Inglaterra.
Concluiu que, em uma escala de importancia crescente, 0s recursos tangiveis, os intangiveis e
as capacidades séo fontes de vantagem competitiva global (SALAZAR et al, 2012).

A internacionalizagdo também pode contribuir para o desenvolvimento de recursos e
capacidades para as empresas, por meio de sua experiéncia internacional, seja através do
aprendizado pelas aliancas estratégicas e pelas subsidiarias (PENG, 2001), bem como pelas
aquisicdes internacionais. Estas sdo vistas como uma maneira de “comprar” recursos e
capacidades que a empresa ndo possui (PRAHALAD; HAMEL, 1990).

Por fim, a RBV também ja foi embasamento teodrico para o estudo do empreendedorismo
internacional em empresas chinesas empreendedoras que tenham se internacionalizado, em que
se concluiu que a capacidade de adaptacdo das empresas exerce um papel mediador, agindo
como uma importante varidvel entre os recursos — neste estudo, o capital institucional e os lacos
gerenciais — e 0 desempenho internacional dessas empresas (LU et al, 2010).

Ferreira et al (2014), em estudo bibliométrico, avaliaram a influéncia da RBV na
pesquisa em negdcios internacionais entre 1991 e 2010, analisando artigos publicados no
Journal of International Business Studies, principal periddico internacional da &rea de negdcios
internacionais. Os autores concluiram que ha um crescimento ao longo do tempo das pesquisas
que utilizam a lente tedrica da RBV para analisar 0s negdcios internacionais; entretanto,
somente cerca de dez por cento dos artigos mais recentes (entre 2001-2010) a utilizaram,
significando que ainda existem contribui¢cfes a serem exploradas integrando-se a RBV com 0s
estudos de internacionalizagdo de empresas.

O arcabouco tedrico da RBV nos negdcios internacionais também é importante para
entender o fendmeno da internacionalizacdo no contexto de economias emergentes,
especialmente devido as diferencas institucionais destes paises em compara¢do com 0s paises
desenvolvidos (PENG, 2001). Assim, sugere-se que a integracdo da RBV com a teoria
institucional pode ser promissora, especialmente para estudos em paises emergentes (PENG,
2001; 2003).

Assim sendo, observa-se a importancia de analisar 0s recursos internos da empresa
como um sustentaculo para entender as idiossincrasias da organizacdo e como estes recursos
sdo projetados para 0 mercado externo, bem como 0s recursos que possam ser adquiridos ao

longo do processo da internacionalizacao.
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Apesar de sua importancia, a visdo baseada em recursos ndo consegue predizer o
comportamento da empresa em paradigmas de transi¢cOes institucionais (BAMIATZI et al,
2016) e, tal como a visdo baseada na industria, a RBV tem recebido criticas por nao analisar o
papel do ambiente institucional e tomar as instituigdes como algo “certo” (taken for granted)
(PENG, 2003; BAMIATZI et al, 2016). Dessa forma, a teoria institucional, o terceiro pilar do
tripé base deste estudo, sera o tema do préximo subcapitulo, teoria esta, que oferece uma visao
complementar a estratégia empresarial (BAMIATZI et al, 2016).

2.4 A INFLUENCIA INSTITUCIONAL: VISAO BASEADA EM INSTITUICOES PARA
NEGOCIOS INTERNACIONAIS

Com raizes nos estudos organizacionais, a teoria institucional considera o ambiente
como um fator que determina algumas caracteristicas das organizagfes. Entretanto,
diferentemente da andlise da indUstria, na perspectiva institucional, o ambiente deixa de ser
puramente técnico, como uma fonte de recursos humanos, materiais e econdémicos, para
envolver uma andlise mais simbolica, destacando a presenca de elementos culturais e
acrescentando um sistema de crencas e de normas institucionalizadas (CARVALHO; VIEIRA,
2003). Neste sentido, a competigcdo por recursos e clientes entre as organizacgdes “deixa lugar,
na perspectiva institucional, a concorréncia para alcancar legitimidade institucional e aceitacdo
do ambiente” (CARVALHO; VIEIRA, 2003, p. 26). Portanto, a perspectiva institucional
procura essencialmente compreender o contexto em que as organizagdes estao inseridas.

Segundo esta interpretacdo tedrica, as regras institucionais elaboradas nos Estados
modernos funcionam como mitos e ceriménias. Tais mitos, como produtos, servicos, técnicas,
politicas e programas institucionalizados, sdo incorporados pelas organizacdes, que se tornam
isomorficas para ganhar legitimidade e estabelecer projecGes de sobrevivéncia (MEYER;
ROWAN, 1977).

Este processo de isomorfismo pode ser desenvolvido por meio de mecanismos
coercitivos, miméticos ou normativos (DIMAGGIO; POWELL, 2005). O primeiro caso —
isomorfismo coercitivo - se refere a pressdes formais e informais exercidas sobre as
organizagOes por outras organizacdes das quais elas dependem (como numa relagcdo matriz-
subsidiaria ou entre cliente-fornecedor) e também pelas expectativas culturais da sociedade em
que as organizagdes atuam. No processo mimetico de isomorfismo, a imitacdo pode se dar de
forma involuntaria, como pela transferéncia de funcionarios em diferentes empresas ou até
mesmo de forma explicita, por meio de consultorias ou associagdes. O terceiro processo de

isomorfismo é o normativo, resultado principalmente da profissionalizagdo, “pois enquanto
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diversos tipos de profissionais dentro de uma organizagdo podem diferir uns dos outros, eles
apresentam muita semelhanga com seus pares profissionais em outras organizagdes”
(DIMAGGIO; POWELL, 2005, p. 80). Assim, as empresas desenvolvem condutas similares,
uma vez que esta semelhanca facilita transacdes entre as organizacdes ao favorecer seu
funcionamento por meio da incorporacdo de regras socialmente aceitas (CARVALHO;
VIEIRA, 2003), ainda que ndo existam evidéncias de que essas praticas isomorficas tenham de
fato relagdo com a eficiéncia organizacional.

Em vista disso, as instituices sdo definidas, metaforicamente, como “as regras do jogo”
e formalmente definidas como as restrigdbes humanamente concebidas que estruturam a
interacdo humana e, assim, auxiliam a reduzir incertezas para as organizagdes (NORTH, 1990).
Sdo compreendidas como sendo compostas por “elementos reguladores, normativos e cultural-
cognitivos, que (...) provém estabilidade e significado para a vida social” (SCOTT, 1995, p.
33). O pilar regulatério sdo as leis e regras vigentes, o pilar normativo envolve as normas e
valores seguidos pelos habitantes de uma sociedade e o pilar cultural-cognitivo corresponde a
forma como os individuos interpretam os estimulos do ambiente (SCOTT, 1995; ROCHA,
AVILA, 2015).

Ademais, os frameworks institucionais sao formados por restri¢cdes formais e informais.
As formais incluem as regras politicas, decisGes judiciais e contratos econdémicos (NORTH,
1990) e as informais, por outro lado, incluem normas de comportamento socialmente
sancionadas, que estdo embutidas na cultura e na ideologia de uma sociedade (SCOTT, 1995).
North (1990) sugere que, em situacdes em que as restricdes formais falham, restri¢des informais
entrardo em jogo para reduzir a incerteza e fornecer constancia as organizacdes.

De acordo com Peng et al (2009), a divisdo de North (1990) em campos formais e
informais é complementar a ideia de Scott (1995) dos trés pilares institucionais (PENG et al,
2009). Assim, os autores elaboraram uma abordagem integrativa, baseando-se nas dimensdes
das instituicdes por um viés econdmico (NORTH, 1990) e também social (SCOTT, 1995),

conforme se visualiza no quadro 3.

Quadro 3 — Dimensdes das instituicbes

Grau de formalidade Exemplos Pilares de suporte (SCOTT,
(NORTH, 1990) 1995)
InstituicGes formais Leis Regulativo (coercitivo)
Regulagdes
Regras
Instituicdes informais Normas Normativo
Cultura Cognitivo
Etica

Fonte: PENG et al (2009, p. 64).
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Assim, as instituicdes governam as transacfes sociais nas areas politicas (corrupgéo e
transparéncia, por exemplo), legais (por exemplo, liberalizagdo econdmica, regime regulatorio)
e sociais (como normas éticas e atitudes relacionadas ao empreendedorismo) (PENG; WANG,;
JIANG, 2008).

Os insights da teoria neoinstitucional, especialmente de North e Scott sdo a base da
“visdo baseada em institui¢des”, elaborada pelo académico Mike Peng. O autor mais
proeminente da “visdo baseada em instituigdes” analisou a estratégia (PENG, 2002) e os
negocios internacionais com um foco em economias emergentes (PENG; WANG; JIANG,
2008) sob a perspectiva do neoinstitucionalismo. A visdo baseada em instituicdes foca a
interacdo entre as instituicbes e as organizacgdes, considerando que a escolha estratégica feita
pela empresa como resultado dessa relagdo (PENG, 2002; 2003), como exposto na Figura 5.

Figura 5- InstituicGes, Organizacdes e Escolhas Estratégicas

Interagéao
Organizagdes
Dinamica

Restrigoes Condigdes da industria
formais e e recursos especificos
informais da firma

Escolhas
estratégicas

Fonte: PENG (2002, p. 253, traducéo nossa)

A andlise tedrica dos negdcios internacionais e da literatura de estratégia sob a 6tica do
neoinstitucionalismo é um fenbmeno recente, notadamente desde os anos 1990, convergindo
especialmente com a ascendéncia econdmica dos paises emergentes (PENG; WANG; JIANG,
2008). De fato, a influéncia do ambiente tem sido tratada ha muito tempo pela literatura de
estratégia, mas de uma forma puramente técnica, que focava sobretudo em variaveis
econémicas, como a demanda de mercado e a mudancga tecnolégica. O ambiente institucional
era sempre dado como certo (taken for granted) e analisado apenas como um pano de fundo
(background) das organizagdes (PENG et al, 2009).

Com o aumento da importancia das economias emergentes no contexto global, a partir

da década de 90, alguns pesquisadores de estratégia comecgaram a se interessar por pesquisar
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empresas internacionais provenientes destes paises, e assim a visdo baseada em instituigdes tem
se mostrado uma interessante lente tedrica, uma vez que existem diferencas profundas nos
frameworks institucionais entre paises emergentes e desenvolvidos (PENG et al, 2009). Isto é
evidente, “como mostrado por décadas de pesquisa em negocios internacionais, que 0 mundo é
diferente. Mesmo entre as economias desenvolvidas, ha diferencas significativas em termos de
como a concorréncia é organizada” (PENG; WANG; JIANG, 2008, p. 921). Portanto, as
instituicbes sdo muito mais do que condi¢Ges do contexto (background) (PENG; WANG;
JIANG, 2008). Pelo contrario, as institui¢des “diretamente determinam quantas flechas uma
firma tem em sua aljava, enquanto batalha para formular e implementar estratégia e criar
vantagem competitiva” (INGRAM; SILVERMAN, 2002, p. 20).

Assim sendo, a visdo baseada em instituicbes vem para complementar as duas
perspectivas tradicionais de estratégias de negocios internacionais: a visao baseada na industria
(PORTER, 1980) e a visdo baseada em recursos (BARNEY, 1991), uma vez que estas duas
visOes ignoram as instituigdes formais e informais que constituem o contexto da concorréncia
entre empresas (PENG; WANG; JIANG, 2008; PENG et al, 2009). Essa auséncia de andlise do
nivel institucional deve-se possivelmente ao fato de ambas as perspectivas serem fruto de
ambientes empiricos, especialmente dos Estados Unidos, “onde parece ser razoavel assumir um
panorama institucional relativamente estavel e baseado no mercado” (PENG; WANG,; JIANG,
2008, p. 921), tornando-se dificil separar o efeito institucional da estratégia e desempenho da
empresa, que é independente dos efeitos econdmicos e culturais (PENG, 2002).

Dessa forma, a visdo baseada em instituicdes busca analisar a estratégia de negdcios
internacionais por meio de um tripé estratégico, que combina a visdo estratégica da industria e

a visdo baseada em recursos, em conjunto com a viséo baseada nas instituigdes (Figura 6).

Figura 6 — Tripé da estratégia

Competicdo baseada
na inddstria

Capacidades e recursos
especificos da empresa

Condicdes e transicoes
institucionais

/_>

Fonte: Adaptado de Peng, Wang e Jiang (2008, p. 923).
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Destaca-se que estas trés perspectivas ndo sdo mutuamente excludentes. A visdo
baseada em instituicGes suplementa e enriquece a pesquisa de estratégia predominante
(mainstream), por conceder atencdo a importancia das instituicbes, que até entdo era
negligenciada pela visdo baseada em recursos e da industria (PENG, 2002). Igualmente, cabe
salientar que a visdo baseada em institui¢des € apenas uma das trés “pernas” do tripé de
estratégia, ndo a unica. Assim sendo, ¢ “na combinac¢do com a visdo baseada na industria e na
visao baseada em recursos que a visdo baseada em institui¢des pode adicionar seu valor”
(PENG et al, 2009, p. 76).

A titulo de ilustracdo, considerando que o0 ambiente institucional é baseado nos aspectos
politicos, legais e sociais também nos negdcios internacionais, os aspectos legais podem se
revelar por meio das barreiras de antidumping como barreiras de entrada a importacGes de
paises estrangeiros, bem como da maneira como acontecem 0S processos de governanga
corporativa em economias emergentes. Os aspectos politicos e sociais do ambiente institucional
tém emergido em estudos sobre negdcios internacionais em players recentes, mas importantes
na economia global, como a india e a China (PENG; WANG; JIANG, 2008).

Ademais, como ilustra a figura 6, a visdo baseada em instituicbes argumenta que as
forcas institucionais também fornecem as respostas para as diferencas no desempenho das
organizagfes. Quanto ao desempenho internacional, “o tema de casa” das empresas em
processos de internacionalizacdo deve ser conhecer as varias regras do jogo, formais e
informais, nos mercados estrangeiros em gque a empresa atua ou pretende atuar, sendo um ponto
crucial para as empresas que desejam fazer negocios internacionais (PENG et al, 2009).

Assim, na analise do impacto do ambiente institucional sobre as decisdes de negdcios
internacionais, as pesquisas do tema usualmente focam em dois aspectos: o impacto do
ambiente institucional do pais de origem e o impacto do ambiente institucional do pais
hospedeiro sobre essas decisdes (ROCHA; AVILA, 2015, p. 248). Para tanto, desenvolveu-se
0 conceito de distancia institucional (KOSTOVA, 1999), que se refere a diferencas entre o
ambiente institucional do pais de origem e o0 do pais hospedeiro. Assim, quando a organizacéo,
procurando se expandir para mercados externos, se defronta com um ambiente institucional
muito diferente do seu pais de origem, ela tem dificuldade em estabelecer ou manter
legitimidade (ROCHA; AVILA, 2015).

A perspectiva institucional também contribui na analise do entendimento das escolhas
de modo de entrada de empresas provenientes de paises emergentes (ROCHA; AVILA, 2015).

Nesse sentido, quanto menor for a distancia institucional entre 0s paises de origem e 0s paises
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de destino, maiores seriam as chances das empresas adotarem modos de entrada de maior
comprometimento (XU; SHENKAR, 2002).

Ancorados na visdo baseada em instituicbes e no tripé de estratégia como um todo,
diversos estudos empiricos analisaram a influéncia das instituicbes no processo de
internacionalizacéo de empresas em diferentes paises emergentes. Na China, por exemplo, Gao
et al (2010) analisaram o desempenho exportador de empresas chinesas de diferentes inddstrias
durante quatro anos. Os resultados mostraram que a propensao a exportar e a intensidade de
exportacdo da empresa e a relacdo dessas varidveis com a performance da firma estavam
fortemente relacionados com o ambiente institucional. E apesar de outras variaveis da industria
e dos recursos da firma também estarem relacionadas com a propensdo a exportar e a
intensidade exportadora, ainda que de maneira menos intensa, a intensidade de exportacédo das
empresas chinesas foi influenciada conjuntamente pelos recursos pela industria e pelo ambiente
institucional (GAO et al, 2010).

Nos paises da Europa Central e Ocidental (Central and Eastern Europe — CEE),
economias essencialmente em transicao, Lee et al (2014) analisaram a relacdo das instituicdes
domeésticas com énfase na corrupcao governamental e a intensidade de exportacdo para novos
empreendimentos. Os autores argumentaram que novas empresas localizadas nos paises da
regido da CEE, com elevados indices de corrupcdo e a concessdo de propinas, apesar de
moralmente condenada, irdo exportar mais como uma forma de evitar esse ambiente
institucional corrupto de seu pais de origem. Os novos empreendimentos Sa0 mais propensos a
evitar as instituicdes domésticas, uma vez gque a corrupcao é custosa para novas empresas, que
ndo dispdem de financiamentos e fluxo de caixa da mesma forma que empresas ja estabelecidas.
Assim, os autores concluiram que as estratégias de exportacdo de novos empreendimentos
nestes paises estdo relacionadas aos altos custos de fazer negécios no ambiente institucional
doméstico. Desse modo, as exportaces seriam um modo de reduzir a exposicdo desses novos
empreendimentos a corrupg¢do governamental em seus paises de origem (LEE et al, 2014).

Nesta mesma linha, uma pesquisa utilizando dados de mais de 16.000 empresas dos
quatro paises pertencentes ao BRIC (Brasil, Russia, China e india) também argumentam que
instituicdes domeésticas fracas podem impulsionar empresas de paises emergentes a adentrar em
mercados estrangeiros, determinando, assim, sua propensdo a exportar. Dessa forma,
confirmou-se empiricamente que a instabilidade politica e a competicdo informal tém efeitos
robustos na propensdo de exportacdo das empresas de economias emergentes, mais
precisamente, dos BRIC (KRAMMER; STRANGE; LASHITEW, 2017).
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A visdo baseada em instituicBes, ou o tripé da estratégia para negdcios internacionais
também tem sido usadas como lentes tedricas para analisarem o processo de internacionalizagdo
de empresas brasileiras. Em estudo mais recente, Oliveira, Moraes e Kovacs (2018) analisaram
0 impacto das caracteristicas do ambiente institucional, dos recursos e da localizacdo doméstica
sobre o desempenho exportador de 120 empresas brasileiras. Os achados evidenciam a relagéo
do ambiente institucional, da localizagéo e dos recursos sobre o desempenho exportador, ainda
que a localizacdo tenha ficado marginalmente abaixo do esperado. Os elementos do ambiente
institucional brasileiro que mais favoreceram as exportacdes foram: taxas de cambio,
investimentos realizados em tecnologia, eficiéncia do sistema bancario e concessao de linhas
de crédito especificas para o setor. Os destaques da localizacdo no favorecimento das
exportacOes foram qualidade dos insumos da regido, qualificacdo da mao-de-obra e condicdes
do ambiente natural. Quanto aos recursos, os destaques foram reputacdo da empresa, rede de
relacionamentos, cultura organizacional, lideranca e capital proprio (OLIVEIRA; MORAES;
KOVACS, 2018).

Analisando os trés pilares do tripé estratégico na internacionalizacéo do setor calcadista
brasileiro, os resultados demonstram que, embora as empresas pertencam a mesma industria e
estejam expostas a oportunidades e beneficios governamentais similares, cada um dos casos
avaliados possui particularidades em seu processo de internacionalizagdo decorrentes de suas
capacidades organizacionais (CALIXTO et al, 2013). Entretanto, de forma geral, as empresas
estudadas utilizaram incentivos fiscais para o desenvolvimento de fabricas no pais de origem,
e destacaram as politicas de fomento a exportacdo e a influéncia das associacdes de classe para
a internacionalizacdo, ressaltando a influéncia das instituicbes nas decises estratégicas de
internacionalizacdo das empresas calcadistas (CALIXTO et al, 2013).

O setor vinicola brasileiro também foi analisado tendo como pano de fundo a visédo
baseada em institui¢cbes por Monticelli et al (2017). Os achados indicam que as instituicdes tém
influéncias tanto positivas quanto negativas na internacionalizagdo das vinicolas brasileiras.
Dentre as influéncias positivas foram destacadas a promocdo do aprendizado, redes de
relacionamento, inteligéncia sobre mercados estrangeiros, reducdo de custos,
internacionalizacéo dos processos do negocio e da imagem do pais de origem como um produtor
de vinhos nos mercados internacionais e como um reconhecido fornecedor para o mercado
domeéstico. Por outro lado, as influéncias negativas ressaltadas foram: burocracia excessiva,
greves, criacdo de barreiras legais para a comercializagdo com outros paises, conhecimento
técnico insuficiente, altos impostos e favoritismo que beneficia os maiores produtores de vinho
do setor (MONTICELLI et al, 2017).
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Estudos a nivel global também j& foram realizados, comparando paises desenvolvidos e
paises emergentes em situacdes econdmicas adversas. Bamiatzi et al (2016) argumentam que
um choque econdmico global, como a recessdo de 2008, pode trazer efeitos sismicos para o
ambiente institucional e marcadamente alterar as "regras do jogo", tanto formais como
informais e, consequentemente, o papel da firma, da industria e os efeitos do pais no
desempenho das organizacgdes. Os autores concluem que, em condic¢des adversas como a de
uma crise econdmica, 0 papel da industria e do pais sdo reduzidos e que 0S recursos e
capacidades proprios da firma se tornam mais pertinentes para o desempenho da firma. Este
fendmeno é mais pronunciado em mercados emergentes (BAMIATZI et al, 2016).

Por fim, pode-se concluir que, a incluséo da dimens&o institucional nos estudos de
negocios internacionais significa ampliar o escopo da pesquisa em negocios internacionais para
considerar aspectos relacionados com as dimensdes do contexto nacional, cultura, transacGes
governamentais e interacOes sociais (PENG; KHOURY, 2009). Além disso, em termos de
beneficios praticos, a visdo baseada em instituicdes pode auxiliar as empresas em economias
emergentes a aumentar sua competitividade, especialmente ao adentrar em mercados
internacionais, uma vez que também precisam saber que as “regras do jogo” em paises
estrangeiros podem ser diferentes das regras domésticas as que ja estdo familiares (PENG,;
WANG; JIANG, 2008).

Dessa forma, finalizada a reviséo tedrica de cada um dos trés pilares do tripé estratégico
para negocios internacionais, a proxima subsecdo ird compilar os principais aspectos de cada

teoria que serdo analisadas na presente pesquisa.
2.5 QUADRO TEORICO BASE PARA A PESQUISA

A partir do analisado na revisao da literatura, conclui-se que decisdes de estratégias de
internacionalizagdo levardo em conta as consideragdes baseadas na inddstria, na visdo baseada
em recursos e no ambiente institucional, uma vez que cada perna do tripé é complementar em
sua contribuicdo para a decisdo em estratégias de internacionalizag&o.

Com o objetivo de auxiliar a avaliacdo empirica dos elementos do modelo, desenvolveu-
se um instrumento de pesquisa, com as categorias de anéalise referentes a cada um dos pilares
do tripé de estratégia, de acordo com a literatura de cada vertente teorica, vistos no capitulo

anterior e enfoque nos aspectos que possuem relagdo com a internacionalizacdo de empresas.
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Quadro 4 — Influéncia da Industria, Recursos da firma e Instituicdes nas Estratégias de Internacionalizagéo

Pilar do tripé Categorias de analise
Industria e  Estratégia, estrutura e rivalidade das empresas;
e  Condigdes da demanda;
e  Condigdes dos fatores;
e Industrias de apoio;
e Acaso;
e  Governo.
Recursos e Tangiveis
o Financeiros
o Fisicos
o Tecnoldgicos
e Intangiveis
o Organizacionais
o Humanos
o Reputacdo
InstituicGes e Formais
o Incentivos fiscais
o Politicas de fomento a exportacéo
o Barreiras comerciais
o Agentes formais institucionais (associacfes e instituicbes que
promovam a internacionalizacdo)
e Informais
o Redes (networks) facilitadores da internacionalizagdo
o  Orientagdo internacional/Mentalidade exportadora
e Andlise da distdncia institucional dos mercados de
internacionalizacdo.
Estratégias de o Decis0es estratégicas de internacionalizagdo:
Internacionalizacgéo o Por qué? (motivacOes para se internacionalizar)
o O qué? (quais produtos/servicos priorizar)
o Onde? (sele¢do de mercados-alvo)
o Como? (modos de entrada em mercados internacionais);
e Processo de formacdo das estratégias internacionais: Estratégias
deliberadas, emergentes e realizadas.

Fonte: elaborado pela autora.

Dessa forma, considerando as categorias de analise elencadas no quadro 4, 0 proximo

capitulo ira dissertar sobre a metodologia adotada para atingir 0s objetivos propostos.
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3 METODOLOGIA

Este capitulo apresenta a descricdo dos procedimentos metodoldgicos que foram
adotados para a realizacdo desta dissertacdo, incluindo definicdo do método, empresas

estudadas, coleta de dados e demais aspectos que guiaram a analise dos dados.

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Para a realizacdo da presente pesquisa, tendo como base o problema de pesquisa e a
natureza da investigacdo, a perspectiva de cunho qualitativa foi considerada como a mais
adequada. A pesquisa qualitativa adquire especial importancia na era contemporanea “devido a
pluralizagdo das esferas de vida. (...) Essa pluralizagcdo exige uma nova sensibilidade para o
estudo empirico das questdes” (FLICK 2009, p. 20). Ainda, a pesquisa qualitativa “envolve
uma abordagem naturalista, interpretativa (...), 0 que significa que seus pesquisadores estudam
as coisas em seus cenarios naturais tentando (...) interpretar os fenbmenos em termos dos
significados que as pessoas a eles conferem” (DENZIN; LINCOLN, 2006, p. 17). A partir
desses conceitos, considera-se, assim, que a pesquisa qualitativa se alinha com o objetivo da
presente pesquisa, que € compreender o fendmeno a partir da Otica dos individuos mais
envolvidos com as estratégias de internacionalizacédo e de uma forma aprofundada.

Além disso, a pesquisa qualitativa pressupde a reflexividade do pesquisador e da
pesquisa, ja que considera a comunicagdo do pesquisador em campo como parte integrante da
producdo de conhecimento, pois “as reflexdes dos pesquisadores sobre suas proprias atitudes e
observacBes em campo, suas impressdes, irritacbes, sentimentos, etc., tornam-se dados em si
mesmos, constituindo parte da interpretagdo” (FLICK, 2009, p. 25).

A pesquisa qualitativa é diversa e oferece variadas opcdes ao pesquisador, englobando
uma multiplicidade de abordagens e métodos (FLICK, 2009). Para esta pesquisa, considerou-
se mais adequado o método de estudo de caso. Estudos de caso sdo “a estratégia preferida
quando questoes “como” e “porqué” sdo feitas, quando o investigador tem pouco controle sobre
0s acontecimentos, e quando o foco esta nos fendmenos contemporéaneos dentro do contexto da
vida real” (YIN, 2010, p. 19). O estudo de caso tem sido escolhido por pesquisadores
interessados no insight, na descoberta e na interpretacdo, utilizado quando se deseja
compreender uma situacdo em profundidade (MERRIAM, 1988). Assim, o estudo de caso
também pode ter um enfoque indutivo na coleta e analise dos dados, em que o “processo de
analise dos dados € criativo e intuitivo, sendo importante que o pesquisador seja sensivel ao

aparecimento de pressupostos ndo estabelecidos” (GODOY, 2006, p. 123).
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A estratégia de pesquisa de estudo de caso pode incluir tanto estudos de caso Unico
quanto de casos multiplos (YIN, 2010). Esta dltima estratégia ocorre quando “se ha a
necessidade de, em vez de um, estudar varios casos individuais e que guardam uma correlacéo
importante para entender um fenébmeno como um todo, teremos o chamado estudo multicaso”
(LEAO et al, 2012, p. 49). Por esta raz&o, a presente pesquisa pode ser denominada como um
estudo multicaso, ou estudo de casos maltiplos, uma vez que se considerou necessario estudar
mais de uma organizacdo a fim de compreender a totalidade do fenbmeno das estratégias de
internacionalizacdo do chocolate baiano Tree to Bar. Dessa forma, cada caso recebou um
tratamento individual, mas ao final, a interpretacdo de cada um se somou ao todo da questdo do
multicaso (LEAO et al, 2012).

A escolha das empresas escolhidas como casos considerou pelo menos 0s seguintes
critérios: 1) ter producéo de chocolate estabelecida na regido cacaueira do sul da Bahia ou com
cacau proveniente da regido; 2) produzir um chocolate do tipo Tree to Bar; 3) ter experiéncia
no mercado internacional. O préximo subcapitulo trard maiores detalhes de como foram

selecionados os casos e realizada a coleta dos dados.

3.2 COLETA DOS DADOS

O pesquisador qualitativo é “visto como um bricoleur, um individuo que confecciona
colchas, ou, como na producdo de filmes, uma pessoa que retine imagens transformando-as em
montagens” (DENZIN; LINCOLN, 2006, p. 18). Para tanto, a fim de compor o corpus da
presente pesquisa, foram coletados tanto dados primarios, como secundarios, de forma a torna-
lo 0 mais representativo possivel e, assim, conferir validade e credibilidade a pesquisa (PAIVA
JUNIOR; de SOUZA-LEAQO; MELLO, 2011). Dessa forma, buscou-se na construcéo do corpus
ndo uma quantidade de conteddo, mas sim representatividade e relevancia consoante ao
objetivo da pesquisa.

No que tange aos dados primarios, foram realizadas entrevistas em profundidade,
utilizando-se de roteiro de entrevista semiestruturado. “A entrevista semiestruturada tem como
objetivo principal compreender os significados que os entrevistados atribuem as questdes e
situagdes relativas ao tema de interesse” (GODOY, 2006, p. 134), na propria linguagem do
sujeito.

Considerando cada objetivo especifico, delineou-se um roteiro de questdes dividido em
guatro blocos, um para cada objetivo especifico. Tais objetivos estdo alinhados com cada pilar

do tripé, e também com a anélise do processo de internacionalizacdo das empresas. Os roteiros
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elaborados para as entrevistas, tanto para as empresas como para 0s agentes formais
institucionais, encontram-se no Apéndice | a esta dissertagéo.

Cabe salientar, entretanto, que os roteiros das entrevistas foram apenas um guia e que
novas questdes foram adicionadas conforme o fluxo de cada entrevista, ou seja, 0S
questionamentos néo ficaram necessariamente restritos ao roteiro. Da mesma forma, algumas
questBes foram suprimidas quando o entrevistado ja respondia ao teor da questao anteriormente.
Assim, os entrevistados puderam se desviar da sequéncia das perguntas, respondendo-as da
forma mais livre possivel. O foco era obter as visdes individuais dos entrevistados sobre o tema
da pesquisa (FLICK, 2013).

Esta flexibilidade também é uma das vantagens da pesquisa qualitativa, pelo fato de ser
mais permissiva, ndo havendo a necessidade de definirem-se com antecedéncia todas as préaticas
de pesquisa, uma vez que se pode averiguar o que esta disponivel no contexto e 0 que o
pesquisador pode fazer naquele cenario (DENZIN; LINCOLN, 2006). Ademais, “mesmo
quando o pesquisador utiliza um roteiro, ele ndo deve ser rigido, impedindo que o entrevistado
se expresse em termos pessoais ou siga uma logica diferente do entrevistador” (GODQY, 2006,
p. 134), ainda que seja importante cumprir todas as questdes estabelecidas pelo roteiro.

Considerando os critérios de escolha dos casos expostos, inicialmente buscou-se na
imprensa informacdes a respeito de marcas de chocolate da regido com experiéncia
internacional que foram contatadas e convidadas a participarem da pesquisa. E 0s primeiros
entrevistados indicaram os contatos de outras empresas exportadoras. E 0 que se chama de
técnica “snowball” ou “bola de neve”, que é uma selecdo intencional, sendo uma estratégia que
envolve a localizacdo de alguns participantes-chaves que atendem aos critérios estabelecidos
para participacdo no estudo (MERRIAM; TISDELL, 2016). Assim sendo, conforme recomenda
tal técnica, ao final das entrevistas era solicitado aos entrevistados que sugerissem outros
sujeitos que pudessem contribuir com a pesquisa.

Isto posto, foi enviada carta de apresentacdo de pesquisa (exposta no Apéndice Il) e
entrou-se em contato com as seguintes marcas de chocolate: AMMA Chocolates, Baiani,
Mestico, Chor, Fazenda Sagarana, Mendod, Coroa Azul, Casa Lazevicius, Cocacau e Modaka.
Todas as empresas retornaram ao contato realizado, porém algumas ndo se encaixavam nos
critérios delineados para a selecdo de caso da pesquisa e, por essa razdo, ndo foram selecionadas
para compor a pesquisa.

Inicialmente, foi realizada uma entrevista com a empresa Mendoa, como um pré-teste,
de forma exploratoria, a fim de se validar a pertinéncia das questdes do roteiro de entrevista

proposto e efetuar eventuais modificagdes no roteiro. Ademais, no decorrer da entrevista
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constatou-se que a empresa nNdo se encaixava nos critérios propostos para a presente pesquisa,
pelo fato de ainda ndo ser uma empresa exportadora. A Mendoé encontra-se hoje em uma fase
de pré-internacionalizacdo, uma vez que esta efetuando prospeccBes comerciais internacionais
e a participacdo em feiras internacionais. Entretanto, até 0 momento da entrevista, ndo havia
efetivado nenhuma venda internacional, apenas o envio de amostras.

Dessa forma, apds o filtro de selecdo dos casos segundo os critérios apresentados,
chegou-se a um nimero de 3 empresas produtoras de chocolate Tree to Bar do sul da Bahia e
com experiéncia internacional: AMMA Chocolates, Baiani e Mestico. As entrevistas foram
realizadas com os socios proprietarios e/ou tomadores de decisdo envolvidos nas estratégias de

internacionalizacdo destas empresas conforme o exposto no quadro 5, abaixo:

Quadro 5 — Entrevistas nas empresas

Duracdo entrevista
Empresa Cargo Data (4udio)
- 02/08/2019 e 1h16min (12 parte)
Baiani Socia e Chocolate Maker 03/09/2019 1h30min (2 parte)
Socio e Responsavel pelo 03/10/2019 1h32min
cacau
Mestico Sécio e Chocolate Maker 10/09/2019 1h36min
¢ Diretora Administrativa 23/10/2019 1h07min
AMMA Fundador / CEO 08/11/2019 1h04min
Vendas Internacionais 25/10/2019 59min

Fonte: elaborado pela autora.

Também se buscou entrevistar alguns agentes formais institucionais apoiadores da
internacionalizacdo, a fim de avaliar de uma maneira mais profunda o arranjo institucional no
ambito do chocolate bean to bar e Tree to Bar brasileiro que busca promover a exportacao deste
chocolate. A partir de indicacdes das empresas entrevistadas e informacdes da imprensa, entrou-
se em contato com a ABICAB, Apex-Brasil, Cacau Sul Bahia, FIEB, CEPLAC, CIC (Centro
de Inovacdo do Cacau) e Associagdo Bean to bar Brasil. Destas, obteve-se retorno apenas das
listadas no quadro 6, com as quais foi possivel realizar entrevista. Dos agentes formais
institucionais entrevistados, todos possuem uma abrangéncia federal, com excecdo da FIEB,
que tem uma atuacdo estadual, mas que faz parte de um sistema nacional — pertencente ao CIN

(Confederacéo Nacional da Industria).
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Agente formal institucional | Cargo Data (%lej:je?gz;o entrevista
ABICAB Gerente de Projetos Internacionais | 02/10/2019 | 1h22min
APEX Gestor do Projeto Setorial Brazilian 28/11/2019 | 59min
Sweet and Snacks
Gere,nt_e do Centro Internacional de 20/11/2019 | 1h13min
FIEB Negocios
Analista de Comércio Exterior 11/11/2019 | 54min
gﬁssﬁ lagdo Bean to bar Presidente 10/09/2019 | 47min

Fonte: elaborado pela autora.

Ainda, foi também entrevistada a idealizadora do blog “Chocoélatras Online”, quem
organiza anualmente o Prémio Bean to bar Brasil, considerada uma entusiasta do chocolate
bean to bar brasileiro e uma formadora de opinido. A indicagdo de seu nome veio por meio de
uma das empresas entrevistadas, por ter uma visao mais técnica e imparcial do meio e, por essa
razdo, também optou-se por entrevista-la, a fim de entender melhor o contexto do chocolate
bean to bar e Tree to Bar brasileiro de uma forma abrangente, ainda que ela ndo esteja vinculada
anenhuma empresa e/ou associac¢ao. Sua entrevista teve a duracdo de 59 minutos e 45 segundos.
Dessa forma, a coleta de dados totalizou um nimero de 13 entrevistas que juntas somaram 12
horas e 44 minutos de audio.

As entrevistas foram realizadas entre os meses de julho a novembro de 2019 e efetuadas
individualmente com os gestores das empresas e 0s gerentes dos projetos de internacionalizacao
nos agentes formais institucionais, via Skype ou ligacdo de video e/ou audio de Whatsapp,
devido a distancia fisica entre a pesquisadora e o objeto de pesquisa. As Unicas entrevistas
presenciais foram a gerente de projetos da ABICAB, e o gestor do projeto setorial na APEX no
seu escritorio regional em S&o Paulo. A pesquisadora também visitou a fabrica da empresa
Mestico, em S&o Paulo, a fim de melhor compreender o processo de fabricacdo do chocolate
Tere to Bar e obter maior profundidade de conhecimento para a analise dos dados. Todas as
entrevistas realizadas foram gravadas e transcritas, e compuseram 0 corpus da pesquisa,
organizado juntamente com os dados secundarios coletados.

Como dados secundarios, utilizou-se de documentos como relatorios e informativos de
instituicOes de pesquisa ndo académicas, como estudos de mercado realizados pelo SEBRAE,
além de matérias veiculadas pela imprensa e websites e apresenta¢des institucionais e videos
das empresas e associag¢fes. O uso dos documentos é importante nos estudos de caso como uma

forma de ampliag&o das evidéncias oriundas de outras fontes (YIN, 2010).
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3.3 ANALISE DOS DADOS

A andlise dos dados foi efetuada simultaneamente ao de coleta, e também
posteriormente, por meio da Anéalise de Contetudo (AC), que é definida por Bardin (2016, p.

48), como:
um conjunto de técnicas de analise das comunicagBes visando obter por
procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo do conteldo das mensagens
indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de conhecimentos
relativos as condic¢Ges de produgdo/recepcdo (variaveis inferidas) dessas mensagens
(BARDIN, 2016, p. 48).

Ainda, segundo Flick (2013, p. 134), aanalise de contetdo é um “procedimento classico
para analisar materiais de texto de qualquer origem, de produtos da midia a dados de entrevistas
(...). O método ¢ baseado no uso de categorias derivadas de modelos tedricos”. Assim, a anélise
de conteudo objetiva classificar o conteldo dos textos em um sistema de categorias. Estas
categorias sdo uma “espécie de gavetas ou rubricas significativas que permitem a classificacdo
dos elementos de significacdo constitutivos da mensagem. (...) para (...) introduzir uma ordem,
segundo certos critérios, na desordem aparente” (BARDIN, 2016, p. 43).

Assim, a analise de contetdo baseada no sistema de categorias é a técnica que Bardin
(2016) denomina de “analise categorial” (BARDIN, 2016, p. 201), cujo método se desenvolve
em algumas fases:

1) A pré-anélise: a fase de organizacdo propriamente dita. Tem por objetivo tornar
operacionais e sistematizar as ideias iniciais e formular os objetivos;

2) A exploracdo do material,

3) O tratamento dos resultados, a inferéncia e a interpretacao.

Bardin (2016) também ressalta que a analise de entrevistas envolve dois niveis de
analise, em que uma enriquece a outra. “O primeiro nivel consiste num processo de decifracao
estrutural centrado em cada entrevista” (BARDIN, 2016, p. 96), que leva & imersdo no mundo
subjetivo do outro. “Trata-se de uma atitude que exige esfor¢co — mas que nédo exclui a intuicéo
-, na medida em que, em cada nova entrevista, € necessario fazer uma abstracéo de si proprio e
das entrevistas anteriores” (BARDIN, 2016, p. 96). A segunda fase, por sua vez, € a
transversalidade temética, em que se analisam os dados verbais como um todo, de acordo com
suas categorias.

Dessa forma, buscou-se, ao longo do trabalho de coleta e analise dos dados, realizar a
interpretacdo dos dados coletados em campo, relacionando as categorias com as perspectivas

teodricas adotadas, baseando-se no quadro teorico ja estabelecido, mas mantendo-se aberta a
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novas categorias que poderiam emergir do campo. Ainda, seguindo os preceitos de Bardin
(2016) de andlise de entrevistas, procurou-se inicialmente analisar e aprofundar-se
individualmente em cada entrevista realizada e, posteriormente, analisar as categorias extraidas
do embasamento tedrico de uma forma transversal, ponderando os itens a partir das diferentes
falas e visdes dos entrevistados, procurando extrair convergéncias e divergéncias. Assim sendo,
a descricao rica das analises, estabelecendo conexdes com a revisdo de literatura tomada como
referéncia, embasou as interpretagcdes dos dados coletados de forma a permitir inferéncias que
respondam ao problema de pesquisa.

Tendo em vista a exposi¢do metodoldgica abordada acima, a partir da proxima secdo se
iniciara a analise dos dados propriamente dita, com um subcapitulo dedicado a cada elemento
do tripé estratégico. Assim sendo, inicialmente serd analisada a industria do cacau e do
chocolate, tendo como pano de fundo teérico a analise de competitividade do diamante de
Porter. A seguir, serdo analisados os casos estudados e suas estratégias de internacionalizacéo,
considerando suas especificidades, por meio de uma andlise dos recursos de cada empresa. O
préximo subcapitulo abordara o arranjo institucional permeado nesse contexto, analisando as
instituicbes formais e informais, e especialmente no que tange ao apoio dos agentes
institucionais formais a internacionalizacdo dessas empresas. Por fim, seguem-se as

consideracdes finais da presente pesquisa.
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4 ANALISE DOS DADOS

A analise dos dados da presente pesquisa envolveu a apreciacdo tanto dos dados
primarios (englobando o conjunto integral das 13 entrevistas realizadas). A seguir, sdo expostas

as principais conclusdes, com o capitulo dividido em trés partes, uma para cada pilar do tripé.

4.1 A INDUSTRIA DE CHOCOLATE E ANALISE DA COMPETITIVIDADE A LUZ DO
DIAMANTE DE PORTER

Antes de se tratar do chocolate propriamente dito, é importante contextualizar a cadeia
produtiva deste produto a partir do seu principal insumo: o cacau. E consenso entre boa parte
dos entrevistados de que é impossivel falar de chocolate, sem falar do cacau, ilustrado na fala
do entrevistado da Apex-Brasil: “a gente precisa entender a perspectiva como uma cadeia, ndo
da pra gente falar de chocolate sem falar do cacau”. Dessa forma, a presente secao iniciara a
partir de uma contextualizacdo do processo produtivo tanto do cacau, como também do
chocolate, analisando historicamente e na conjuntura atual, as suas principais caracteristicas.
Logo apos, serd discorrido a respeito do objeto especifico da presente analise, 0 movimento
bean to bar e Tree to Bar, para entdo adentrarmos na analise da vantagem competitiva da
indUstria do chocolate Tree to Bar brasileiro, segundo o modelo diamante de Porter.

4.1.1 A cadeia produtiva do cacau e do chocolate no Brasil

O cacau é nativo da Bacia Amazonica, tendo se expandido em direcdo a América Central
e também bacia abaixo (CEPLAC, ndo datado). Por ser um fruto tropical — o cacau nasce vinte
graus acima e vinte abaixo da linha do Equador, no chamado Cinturdo do Cacau, ou seja, “néo
adianta plantar um cacaueiro em Provence, na Quinta Avenida, nos Alpes Suicos...”
(OLIVETTO; BADARO, 2016, p. 76).

O Brasil j& foi 0 maior produtor mundial de cacau, com producgdo superior a 460 mil
toneladas em 1985 (LEITE, 2018). Todavia, em meados dos anos 80 e 90 do século XX, as
regibes produtoras de cacau brasileiras assistiram ao declinio da lavoura cacaueira, de forma
vertiginosa, provocado principalmente pelo alastramento do fungo Moniliophtera perniciosa,
conhecido popularmente por vassoura-de-bruxa. O nome vem do aspecto fisico, pois 0s ramos
do cacaueiro ficam secos como uma vassoura velha depois de atingidos pelo fungo. As areas
afetadas pelo fungo ndo conseguem realizar fotossintese e ainda liberam substancias toxicas
que diminuem a producéo de frutos, e 0s poucos frutos produzidos se tornam inviaveis para a

fabricacdo de chocolate (FONTES, 2013). Essa proliferacdo gerou efeitos negativos, pois as
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culturas de cacau foram gravemente devastadas; os agricultores de cacau declararam faléncia,
e a producdo do pais entrou em colapso (MIRAGAIA, 2015).

Assim sendo, apos o alastramento da doenca vassoura-de-bruxa na Bahia, o pais reduziu
consideravelmente sua producdo. Apenas em 2004, “depois de se juntar aos esforgos da
Comissdo Executiva do Plano da Lavoura Cacaueira (CEPLAC — uma entidade governamental
dedicada ao desenvolvimento da producéo de cacau) na criacdo de culturas mais resistentes
para 0s produtores de cacau” (VIOTTO; SUTIL; ZANETTE, 2018, p. 270), a producéo
brasileira comecou a aumentar novamente. Atualmente, o pais figura como o sétimo principal
produtor mundial, mas com apenas 4% da producdo global. Os maiores produtores mundiais de
cacau sdo, pela ordem: Costa do Marfim, Gana, Equador, Indonésia, que juntos representam
75% das 4,5 milhdes de toneladas de cacau produzidas no mundo em 2017 (LEITE, 2018).

No Brasil, a producdo de cacau na Bahia € tradicional e tem raizes historicas remontando
ao século XVIII quando a fruta foi trazida para a regido (VIOTTO; SUTIL; ZANETTE, 2018).
Tal regido é conhecida pelo seu peculiar sistema de producédo de cacau, a Cabruca, um sistema
agroflorestal, em que o cacau é plantado a sombra das arvores nativas da Mata Atlantica. Pelo
fato de ser cultivado junto a Mata Atlantica, o sistema Cabruca também é reconhecido pela sua
sustentabilidade: “(...) em nossas terras no sul da Bahia, o cacau é plantado a sombra da floresta
e necessita dela para sua existéncia. O cacau e a mata fazem parte da mesma historia”
(OLIVETTO; BADARO, 2016, p. 79).

No processo de recuperacdo da crise ap0s a vassoura-de-bruxa, os agricultores de cacau
comecaram a investir na producdo de cacau premium, seguindo uma recomendacéo da Ceplac
(VIOTTO; SUTIL; ZANETTE, 2018). Este foi um movimento importante da regido no sentido
de realizar um processo de transic¢ao entre a produgdo de um cacau commodity para um cacau
de alto valor agregado, uma vez que o cacau commodity sofre instabilidade nos precos
internacionais, pois tem seu preco gerido pelas Bolsas de Londres e Nova lorgue, ja que 0s
principais importadores de améndoas de cacau sdo paises do Hemisfério Norte. Ademais, entre
todas as commodities negociadas na bolsa, o cacau & considerado o produto com maior
instabilidade nos precos de exportacdo (FONTES, 2013).

Por essas razfes, 0s cacaiucultores tém apostado na descomoditizagdo do cacau, por
meio de um novo tipo de cacau, manejado sob cuidados e técnicas inovadoras, o cacau fino.
Um dos pioneiros no plantio do cacau fino e da producdo de chocolate que tem nesse cacau sua

materia-prima, explica em maiores detalhes como se déa essa diferenca.

Existe uma diferenca bem definida de mercados para o chocolate. Um é o mercado
das commodities, no qual o cacau, vendido ao preco da bolsa de mercadorias e futuros,
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atende a grande indUstria de processamento. Nesse caso, 0 cacau processado nao
atende as especificagdes de qualidade de fermentacdo, secagem e torrefagcdo. Em
geral, esse cacau é comprado de varios cacauicultores e misturado, formando um
liquor sem os devidos requintes. O mercado de cacau fino, pelo contrario, tem origem
controlada (...), os gréos sdo selecionados e todas as etapas do processo sdo feitas com
rigor e requinte, com qualidade de plantio, processo, tratamento e fermentag&o — todos
os componentes que influenciam na satde e no sabor final do fruto transformado. Essa
qualidade comeca, inclusive, no trato humano, nas condic@es de trabalho e no respeito
a quem cuida da terra, planta, cultiva e entrega as améndoas prontas para serem
torradas e transformadas em massa ou liquor para o feitio do chocolate (OLIVETTO;
BADARO, 2016, p. 160-162).

Dessa feita, observa-se que houve uma mudanca estratégica na producdo de cacau no
Brasil, ocorrendo um ressurgimento e renascimento de um cacau mais fino, de qualidade,
procurando superar a imagem de produtor de cacau comum e de améndoas sem qualidade e
apostando na producao de um cacau fino. Nessa mudanca de paradigma da producéo de cacau,
destaca-se o pioneirismo de alguns produtores, que ja obtiveram destacado reconhecimento
internacional (FONTES, 2013). Um destes pioneiros, que também foi entrevistado, comenta
como se deu essa transi¢do: “Quando eu comecei o trabalho (...), as pessoas ndo acreditavam,
achavam que o cacau estava fadado a crise. (...) Fora o impacto ambiental, mais de um milh&o
de pessoas desempregadas (...) as pessoas estavam muito descrentes ainda” (entrevista fundador
- AMMA).

Tal movimento de mudanca estratégica no modo de cultivo do cacau é encabecado
principalmente pelas novas geracGes: filhos, netos, bisnetos e até tataranetos, herdeiros das
fazendas dos antigos cacaiucultores do sul da Bahia, conforme relata uma das entrevistadas:

(...) a tradigdo da Bahia é de cacauicultores. Entdo o que a gente carrega na veia é o
sangue dos cacauicultores, desde as nossas familias desde inicio de 1800. Quando a
gente viu, nossos pais abandonaram as fazendas, vocé pode contar nos dedos os que
nunca abandonaram (...). Nossos pais ndo conseguiram lidar com a crise, entdo, 0 que
é que a gente vai fazer pra ndo perder os bens? Como que a gente vai salvar isso?
Entdo foi um sentimento (...) de “vamos recuperar, vamos ter de novo aquela vontade,

aquela paixdo dos nossos pais”. Como? Agregando valor a améndoa (entrevista socia
— Baiani).

De igual forma, a entrevistada ressalta como esse movimento auxiliou no
desenvolvimento socioeconémico da regido, especialmente apos a crise avassaladora da década
de 90: “esse cacau salvou a regido. E esse cacau que ta salvando, esse cacau que ta fazendo as
pessoas terem emprego, terem novas perspectivas” (entrevista socia — Baiani). Por essas razoes
que o fundador da Mestico ressalta que a histdria do cacau na regido pode ser dividida entre
antes e depois da vassoura-de-bruxa. Os entrevistados também comentaram sobre a relevancia

da produgéo de um cacau fino visando a elaboragdo de um chocolate de qualidade, como relata
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0 s6cio da Baiani: “A nossa qualidade ¢ atrelada a nossa améndoa. Uma boa améndoa de cacau
€ 65% de chance de vocé fazer um bom chocolate”.

Assim, a producdo deste cacau fino na regido do sul da Bahia tornou-se tdo bem-
sucedida e reconhecida, que a regido conseguiu articular-se e galgar, junto ao INPI (Instituto
Nacional da Propriedade Industrial), uma Indicacdo Geogréfica de Indicacdo de Procedéncia
(IP) do cacau do sul da Bahia. O selo de Indicacdo de Procedéncia “permite aos produtores
situados em determinada area geografica utilizarem uma marca que (...) reforca e protege no
mercado um produto Unico, com caracteristicas especiais, sendo uma forma de propriedade
coletiva” (LEITE, 2018, p. 69). Além disso, a certificacdo de origem imp&e alguns critérios que
0s produtores devem seguir para que seus produtos sejam considerados produtos de alta
qualidade, em que ha regulacao das especificacGes que o produto deve conter, procurando-se
associar a origem do cacau a qualidade (VIOTTO; SUTIL; ZANETTE, 2018).

Pois acredita-se que, assim como a origem da uva influencia o sabor do vinho, o sabor
do chocolate sera influenciado pelas caracteristicas da origem do cacau, que serdo determinadas
pelo clima do local em que € plantado, permitindo, portanto, diferentes sabores a cacaus de
diferentes origens (EVANS, 2010). E o que se chama de terroir: “o fruto que traz na sua
composi¢do as caracteristicas de sua terra” (OLIVETTO; BADARO, 2016, p. 106). De tal
modo que se “comega a ter terroirs de cacau que dao perspectivas de cacau um pouco diferentes,
e com chocolates diferentes” (entrevistado Apex-Brasil).

A producdo de cacau brasileira tem envolvido mais estados brasileiros, para além do sul
da Bahia. Nos ultimos anos, tem se observado a lideranca do Para que, desde 2017 passou na
frente da Bahia, tradicional produtora de cacau brasileiro, conforme pode ser visto na tabela
abaixo. “Além do aumento da area plantada, o estado vem obtendo acréscimo de produtividade
nos ultimos anos” (LEITE, 2018, p. 40). A Bahia, mesmo com queda da colheita, se mantém
como a segunda maior produtora, com grande diferenca em relacdo aos demais estados.
Todavia, Leite (2018) destaca que, como em 2017 e 2018 ocorrem condi¢fes climaticas
desfavoraveis na regido, “ndo sera surpreendente se a Bahia voltar a se colocar como maior
produtor nacional no futuro préximo” (p. 40). Outros estados brasileiros em que também ha
producdo de cacau sdo Espirito Santo e Rond6nia, onde, entretanto, as colheitas vém caindo

significativamente, especialmente nesse ultimo estado (LEITE, 2018).
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Tabela 1 — Producéo de cacau por estados no Brasil

Ano Para Bahia Espirito Rondbnia Demais
Santo
2005 18% 66% 6% 9% 1%
2010 25% 63% 3% 7% 2%
2015 38% 57% 2% 2% 1%
2016 40% 54% 3% 2% 1%
2017 54% 39% 3% 2% 1%
2018* 53% 40% 3% 2% 1%
*estimativa

Fonte: adaptado de Leite (2018, p. 41)

Dessa feita, havendo contextualizado o cenario histérico e atual do cacau e chocolate
no Brasil, a seguir sera apresentada, em perspectiva, a cadeia produtiva do cacau e do chocolate.
Esta é, segundo Leite (2018), formada por cinco elos principais: a) insumos agricolas; b)
producdo de cacau; ¢) processadoras de améndoas; d) industrias de chocolate; e €) distribuicao
e varejo, além de quatro elos auxiliares — intermedidrios, acucar, leite em p6 e embalagens,

conforme pode ser visualizado na figura abaixo, que compde um esquema desta cadeia

produtiva.
Figura 7 - Cadeia Produtiva do Cacau e do Chocolate
Ambiente Organizacional e Institucional
Mercado Externo - Exportagio e Importagao
¥ A ¥
Insumos Produgdo de Processadoras Industrias de Distribuigdo e
. — [ - — " _
Agricolas Cacau de Améndoas Chocolate Varejo
3

Intermediarios

Produgdo de
Agucar

Produgdo de
Leite em Po

Embalagens

Fonte: Leite (2018, p. 35).

Com relagdo aos insumos agricolas, destaca-se que ha baixa utilizagdo destes, como
fertilizantes, ferramentas e implementos agricolas (LEITE, 2018), possivelmente pelo fato de

que boa parte das lavouras de cacau utiliza de intensa mao de obra, além da ascensdo recente
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do manejo de cacau organico. Ainda segundo Leite (2018), a producéo de cacau envolve mais
de 93 mil propriedades, a maioria nos estados da Bahia e Para, como visto anteriormente. Os
intermediarios, por sua vez, sdo empresas que compram o cacau dos produtores, formam lotes
homogéneos de améndoa de cacau e comercializam para as processadoras, podendo existir ou
nao.

No Brasil, as principais processadoras da améndoa estdo instaladas na Bahia, proximas
das regides produtoras de cacau. Elas estdo concentradas em trés industrias multinacionais que
detém aproximadamente 95% do processamento no pais, sendo: Barry Callebaut, Cargil e
Olman (LEITE, 2018). O processamento é a fase em que a améndoa do cacau é transformada
em liquor ou massa de cacau. “O liquor e a manteiga de cacau S0 0s principais insumos na
producdo de chocolate, ja o pé de cacau € mais utilizado na producédo de achocolatados, sorvetes
e biscoitos” (LEITE, 2018, p. 21).

Das processadoras, 0 cacau segue para a industria de chocolate, que €, no Brasil, um
mercado oligopolizado, com mais de cem indUstrias, mas fortemente concentrado em 3
empresas (Nestlé, Garoto e Lacta) que dominam 80% do mercado (LEITE, 2018). Das
industrias, o produto final €, por fim, direcionado para a distribuicdo e varejo, e finalmente
chega ao consumidor final. O parque industrial de chocolate no Brasil estd localizado
principalmente nas regides Sudeste e Sul do pais, distante das regides produtoras de cacau, e
compostas principalmente de empresas de capital estrangeiro, como a Nestlé, Mondelez,
Ferrero, Arcor, Mars e Hershey’s. Algumas empresas de capital nacional também vém se
destacando, como a Garoto, Cacau Show e Grupo CRM, proprietario da Kopenhagen e da Brasil
Cacau (LEITE, 2018). Como fornecedores para a producao de chocolate, conforme visualizado
na figura 7, além do cacau, também estdo o agUcar, leite e embalagens.

A alta presenca de atores internacionais na cadeia do cacau e chocolate no Brasil, desde
processadoras até as industrias de chocolate deve-se a vantagem competitiva do pais, pois além
de ser um grande mercado consumidor do chocolate, também € um grande produtor de cacau,
leite em po e aglcar, as principais matérias-primas utilizadas na producao de chocolate (LEITE,
2018).

No que tange especificamente a producgéo de chocolate, novamente cabe salientar que o
chocolate vem da améndoa do cacau, que é a parte interna do fruto. E essa améndoa que, depois
de colhida, é separada da casca e passa por um processo de fermentagéo, secagem, torragéo,
moagem e vira chocolate (BUENO, 2019a). Entretanto, para a indUstria convencional, o cacau
raramente € utilizado para a producdo do chocolate. Muitas dessas industrias compram a “massa

do cacau”, extraida quando da retirada da manteiga de cacau pelas processadoras. Dessa forma,
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as grandes industrias de chocolate, na producéo do chocolate de “massa”, utilizam geralmente
gordura hidrogenada, agucar e massa de cacau, ou até mesmo, p6 de cacau (BUENO, 2019a).
E por esta razdo que esta em tramitacdo no pais um projeto de lei® para fixar uma quantidade
minima de percentual de cacau no chocolate, de 35%, assim como é estipulado na legislacao da
Unido Europeia.

Portanto, este processo industrial de produgéo do chocolate constitui-se hoje em fonte
de debate e de criticas, em que se questionam os ingredientes do chocolate industrial,
especialmente a gordura hidrogenada, bem como o distante relacionamento destas inddstrias
com os produtores de cacau. E nesse cenario que vem se destacando o chocolate de origem e 0
chocolate bean to bar e Tree to Bar, que serdo explicitados em maior profundidade na proxima
secdo. No Brasil, este tipo de chocolate é produzido majoritariamente com cacau originario do
sul da Bahia, sendo que, em muitos casos, o proprio produtor de cacau é também produtor do
chocolate, em um processo de verticalizagio da produco. E por isso que se diz que atualmente,
“muito mais que uma hipotese, o chocolate, na terra do cacau, representa uma realidade”
(FONTES, 2013, p. 25). O entrevistado da Mendoa, comenta como se deu esse inicio de

producdo de chocolate na terra do cacau:

Foram feitos diversos estudos pra vender o cacau com maior valor agregado, com um
valor diferente de bolsa, pra compensar os investimentos (...). Sé que para testar a
qualidade da améndoa do cacau era necessario fazer o chocolate. Entéo foi feito um
laboratério de pesquisas pra fazer esses testes e se comegou a fazer esses chocolates.
(...) o resultado foi tao satisfatorio que se comegou a investir e a criar uma industria.
(entrevista Mendod).

Considerando a tradicional cadeia produtiva de cacau e chocolate exposta na figura 7,
cabe salientar que o chocolate bean to bar e Tree to Bar elimina da cadeia os intermediarios
entre 0 cacau e a producdo de chocolate, como as processadoras de améndoas e as grandes
industrias de chocolate. Dessa forma, o proximo subcapitulo abordara maiores detalhes de como

se configurou e o que representa 0 movimento bean to bar e Tree to Bar.

4.1.2 O Movimento do Chocolate Bean to bar e Tree to Bar

Como visto no subcapitulo anterior, além de investir na producdo de um cacau fino, a

regido do sul da Bahia iniciou também um processo de verticalizacdo na cadeia produtiva do

STrata-se da PL 1.769/2019, de autoria do senador Zequinha Marinho (PSC-PA). O projeto foi aprovado em
primeira votacdo na Comissao de Fiscalizacdo e Controle (CTFC) do Senado Federal e ap6s uma nova votacao,
seguird para a Camara dos Deputados. Fonte:
https://www12.senado.leg.br/noticias/materias/2019/12/17/aprovado-projeto-que-estabelece-percentual-de-
cacau-em-chocolate


https://www12.senado.leg.br/noticias/materias/2019/12/17/aprovado-projeto-que-estabelece-percentual-de-cacau-em-chocolate
https://www12.senado.leg.br/noticias/materias/2019/12/17/aprovado-projeto-que-estabelece-percentual-de-cacau-em-chocolate
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cacau e do chocolate. Este processo de produgdo de chocolate foi seguido da mudanca de
estratégia na regido para a producdo de um cacau mais fino, tendo inicio em meados dos anos
2000, a partir do pioneirismo de alguns empreendedores na Bahia, o que foi incentivando outras
marcas a se consolidarem, conforme destaca um dos entrevistados:
(...) alguns pioneiros la da Bahia comegaram a enxergar o movimento do cacau fino e
do chocolate de origem acontecendo no mundo, e eles perceberam que existia
possibilidade de participar também, apesar daquela época existir um preconceito
muito grande do cacau brasileiro, na realidade, até hoje. (...) a partir dai a comunidade
dos produtores de cacau I4 na Bahia comegou a enxergar que tinha campo para isso.
Esse movimento comecou a ganhar corpo na Bahia, algumas empresas trouxeram
pequenos melangers, pequenos moinhos de pedra que a gente usa para fazer o
chocolate, eles trouxeram isso ha dez anos atras, e comegaram a fazer o chocolate
ainda de forma muito rdstica até, mas comecaram a fazer o proprio chocolate, a

AMMA j& comecou de uma forma maior, com maquinas, equipamentos mais
industriais (entrevista socio - Mesti¢o).

Assim como houve uma mudanca de consumo em diversos alimentos, como cervejas e
vinhos, no chocolate, o surgimento do bean to bar também acontece em um contexto parecido,
na busca de um produto mais puro. Este termo nasceu de fabricantes de chocolate na Califérnia,
(MESQUITA, 2016), sendo que o primeiro chocolate bean to bar surgiu em 1996, produzido
pela empresa Scharffen Berger. Inicialmente nos EUA surgiram as primeiras marcas bean to
bar: Theo, Patric, Taza, Dandelion, Askinosie, Mast Brothers, e tantas outras; passando a existir
entdo, o “movimento bean to bar”. Atualmente, ha aproximadamente 250 marcas de bean to
bar no mundo e este nimero continua crescendo (BUENO, 2019b).

Entretanto, nos Estados Unidos, onde ha diversas marcas de chocolate bean to bar, estas
tém que comprar as améndoas de cacau dos paises produtores, pois ndo possuem as fazendas.
Por essa razdo, em paises produtores de cacau, como € o caso do Brasil, surgiu um movimento
complementar ao bean to bar, o chocolate Tree to Bar (da arvore a barra), em que os produtores
de chocolate tém dominio inclusive do cultivo do cacau. Assim, seguindo esse conceito, 0
fabricante de chocolate possui a fazenda de cacau, bem como a producdo de chocolate
(VIOTTO; SUTIL; ZANETTE, 2018). Dessa forma, para salientar, “quando a gente fala em
Tree to Bar € quando o produtor de cacau fabrica o chocolate. A mesma pessoa planta e produz
0 cacau, e também cumpre todas as etapas de fabricacdo do chocolate. O Bean to bar € quando
o fabricante do chocolate compra o cacau de alguma outra pessoa” (entrevista S0Cio Mestico).
Assim, a Unica diferenca entre esses dois termos é a origem do cacau, pois enquanto o produtor
de bean to bar compra o cacau de outros fazendeiros, o tree to bar utiliza de seu proprio cacau.
Portanto, quando falamos de bean to bar estamos tratando de um termo mais amplo que também
engloba o tipo de chocolate tree to bar, pois ambos adotam a mesma “filosofia” de produgao e

de conscientizagdo do chocolate.
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Contudo, ndo existe uma defini¢do clara do que é o bean to bar, podendo ser dividida
em duas: a definicdo simplista e a purista. A definicdo simplista é baseada no método de
trabalho, em que a empresa compra os graos de cacau, faz o processamento ela mesma e vende
a barra de chocolate e derivados. Ou seja, nada mais € especificado sobre a intencao da empresa
e os ingredientes do chocolate (FRANGIONI, 2019).

A definicdo purista, por sua vez, remete a0 movimento bean to bar como uma “filosofia
de trabalho” em que, além de ser um chocolate feito desde os graos do cacau até a barra do
chocolate, envolve caracteristicas bem mais detalhadas, como: a) a producdo artesanal em
pequenos lotes (apesar de haver polémicas sobre qual o tamanho do lote); b) ingredientes puros
e objetivo de ressaltar o cacau, ou seja: mais teor de cacau, menos agucar, nenhuma gordura
substituta de manteiga de cacau, nenhum aromatizante; assim, os chocolates bean to bar sdo
geralmente feitos com apenas 2 ou 3 ingredientes (cacau, acucar e, Se necessario, manteiga de
cacau); c) relacionamento com a cadeia produtiva, em que se valoriza a importancia do contato
direto do chocolate maker® com o produtor do cacau, de preferéncia, com a compra direta na
prépria fazenda de cacau; d) responsabilidade social e ambiental, ou seja, preocupacao com as
condi¢des do ser humano que cultiva o cacau e com o ambiente em que é produzido; €)
transparéncia: as marcas procuram declarar nas embalagens de onde vem o cacau e a safra,
contam sobre como o chocolate é feito e sua filosofia de trabalho; e algumas marcas publicam
relatérios de quanto cacau compram e o prego pago, além de abrir as fabricas a visitacdes do
publico (FRANGIONI, 2019).

Sobre essa questdo da transparéncia, um dos entrevistados da empresa Mestico
complementa ao destacar a importancia do storytelling para as marcas Bean to bar, em que se
detalha ao publico consumidor a histéria da marca, das pessoas que fabricam o chocolate, a
historia do cacau, qual a procedéncia do cacau e como € produzido. “Se vocé pega uma
embalagem de chocolate Bean to bar americano, vocé vai encontrar mais de um paragrafo na
embalagem explicando o que ¢ aquele chocolate” (entrevista socio - Mestico).

A diferenca dos chocolates bean to bar dos chocolates convencionais ¢ notavel. “Na
industria, os chocolates sdo feitos da mistura de améndoas de cacau de diferentes procedéncias
com diversos aditivos para padronizar o sabor. Mesmo alguns chocolates ditos finos séo menos

complexos que os bean to bar” (MESQUITA, 2016, ndo paginado). Além disso, como ja

® Traduzindo literalmente, é o “fazedor de chocolate”. Trata-se de um termo que define o responsavel pelo
desenvolvimento do sabor e da textura do chocolate. Quem produz o chocolate a partir do cacau, controlando os
processos desde a colheita, secagem e fermentacdo das améndoas até a conchagem do chocolate. O produto final
é a barra de chocolate.
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supracitado, “a maioria dos chocolates que a gente compra nao é feita assim (da améndoa até a
barra); ou eles sdo feitos a partir de massa de cacau, ou eles séo feitos a partir de chocolate
pronto que é derretido” (entrevista Chocdlatras Online).

Trata-se de um movimento que vem ganhando relevancia no mundo inteiro,
especialmente nos paises produtores de cacau, no chamado “cinturdo do cacau”, em
movimentos como o Tree to Bar na Indonésia, na Africa, Equador, Peru, Colémbia, entre
outros, de acordo com a entrevistada da Associacdo Bean to Bar Brasil. Ainda, “nos prémios,
no ano passado, eles acabaram de colocar a categoria Tree to Bar. Entdo ela é muito nova”
(entrevista Associacdo Bean to bar Brasil). Ou seja, essa nova categoria de premiagdo para
chocolates Tree to bar € uma consequéncia dessa tendéncia que ganha cada vez mais relevancia
e aceitacdo no mundo do chocolate.

Especificamente no Brasil, 0 movimento do chocolate bean to bar e Tree to Bar, como
ja mencionado, iniciou-se especialmente a partir do pioneirismo destacado do fundador da
primeira marca de chocolate bean to bar do pais, a AMMA Chocolates, em 2009; tendo sido a
primeira Tree to Bar do mundo, segundo o que relatou em sua entrevista. “Esse movimento
dele e de outras empresas foi permitindo com gque aparecessem outras empresas que fizessem
0s chocolates artesanais, assim como aconteceu no mundo da cerveja” (entrevista Apex-Brasil).
Atualmente, estima-se haver mais de 70 marcas de chocolate bean e Tree to Bar, a maioria com
cacau proveniente da Bahia, ainda que algumas também com cacau do Para e Espirito Santo e
com fabricas localizadas em diversos estados do pais.

Os entrevistados todos destacaram que se trata de um movimento muito recente no pais,
“o grosso do movimento bean to bar tem 5, 6 anos” (entrevista socia - Baiani), quando ocorreu
uma maior proliferacdo de marcas bean to bar e Tree to Bar brasileiras. Além de ser um
movimento recente e pouco difundido no publico em geral, também se trata de um mercado de
nicho. Dessa forma, tem passado por um processo de desenvolvimento e de amadurecimento,
no que tange a qualidade das barras produzidas pelas empresas brasileiras: “as barras de hoje
sdo bem mais gostosas do que as barras bean to bar de cinco anos atras. O cacau vem de um
processo de melhoria” (entrevista diretora administrativa - Mestico).

Assim, considerando este advento de marcas de chocolate bean e Tree to Bar brasileiras,
a comunidade do movimento organiza o Prémio Bean to bar Brasil, que ja estd em sua terceira
edicdo. Além do prémio nacional, cada vez mais, os chocolates bean e Tree to Bar brasileiros

tém sido reconhecidos em premiagdes internacionais. “(...) a gente j& estd acima da média do



65

mundo. Ano passado (2018), la em Seattle’, foram distribuidos 26 prémios no total, com
chocolates do mundo inteiro, a gente trouxe seis prémios para o Brasil” (entrevista socio -
Mestico). Da mesma forma, os chocolates feitos com cacau brasileiro também tém obtido
proeminéncia internacional: “em 2018, foram 64 chocolates premiados feitos com nosso cacau!
Isso significa que o cacau fino brasileiro estd melhorando muito e comecando a ser visto pelo
mundo” (BUENO, 2019b, néo paginado).

Assim sendo, considerando que cada vez mais o chocolate e o0 cacau brasileiros tém sido
reconhecidos internacionalmente, o préximo subcapitulo analisara as vantagens competitivas

dessa industria, a luz do modelo diamante de Porter.

4.1.3 Vantagem competitiva da industria do chocolate Tree to Bar brasileiro — Analise
segundo o modelo diamante de Porter

A andlise da vantagem competitiva da industria do cacau e chocolate brasileiros,
focando no chocolate bean e Tree to Bar, foi realizada com base nas categorias de analise
extraidas do referencial teérico (PORTER, 1989). O modelo diamante tem quatro atributos
explicativos do porqué determinadas industrias sdo mais promissoras quando localizadas em
alguns paises, além de duas variaveis influenciadoras. Dessa forma, as proximas secdes

versardo a respeito de cada uma das categorias elencadas no quadro 7.

Quadro 7 — Categorias de Analise da Industria

Pilar do tripé Categorias de analise

Industria Estratégia, estrutura e rivalidade das empresas;
Condicgdes da demanda;

Condicdes dos fatores;

IndUstrias de apoio;

Acaso;

Governo.

Fonte: elaborado pela autora.

Estratégia, estrutura e rivalidade das empresas

A Estratégia, estrutura e rivalidade das empresas referem-se “as condi¢des que, no pais,
governam a maneira pela qual as empresas sao criadas, organizadas e dirigidas, mais a natureza
da rivalidade interna” (PORTER, 1989, p. 87).

Inter-relacionando os conceitos de Michael Porter e seus modelos de analise para

estudos de estratégia empresarial e desempenho de industrias, o objeto de estudo da presente

’Onde ocorre o Northwest Chocolate Festival, em que ha premiagdes de chocolates bean to bar.
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pesquisa se encaixa no conceito de grupos estratégicos, uma vez que se trata de um mercado de
nicho, uma vertical dentro do mercado geral de chocolates. Relembrando, “um grupo
estratégico sdo empresas em uma industria que estdo seguindo uma estratégia idéntica ou
semelhante ao longo das dimensoes estratégicas” (PORTER, 1986, p. 135). Isso significa dizer
que as estratégias praticadas pelo grupo estratégico do chocolate bean e Tree to Bar sdo
diferentes das estratégias de mercado praticadas pelas empresas produtoras de chocolate
industrial e “de massa”, por exemplo.

Até porque, o mercado brasileiro de chocolates sempre foi dominado pelo chocolate “de
massa”, o vendido no varejo tradicional, como salienta o entrevistado da Apex-Brasil: “(...) na
década de 90 e inicio de 2000, era dominado por aquilo que a turma chama de “as caixas
coloridas™: a caixinha amarela da Garoto, a caixinha vermelha da Nestlé e a caixinha azul da
Lacta”. De fato, ainda atualmente estas 3 empresas dominam 80% do mercado (LEITE, 2018).
A entrevistada da Associacdo Bean to bar Brasil, que é californiana, também comenta que, ao
vir para o Brasil ficou impressionada com a quantidade de lojas de chocolates, porém de cunho
industrial: “Quando eu cheguei, eu vi que quase cada rua tem uma loja de chocolates, tipo
Kopenhagen, Cacau Show, Cacau Brasil (...) Aqui tem muito chocolate, s6 que tudo ficava na
indUstria grande. Que tinha muita marca, sé que ndo tinha muitas pessoas fazendo chocolate”
(entrevista Associacdo Bean to bar Brasil).

Dessa forma, a fim de se diferenciar destes chocolates tradicionalmente dominantes do
mercado, as empresas de chocolate bean e Tree to Bar no Brasil adotam outro tipo de estratégia.
Esta pode ser considerada tanto uma estratégia de diferenciacdo — em que a empresa procura
diferenciar a oferta da empresa dos concorrentes através da criagdo de um diferencial
competitivo (PORTER, 1986) — pelo fato de as empresas Tree to Bar oferecerem um chocolate
de alta qualidade e superior ao chocolate “de massa”; como também uma estratégia de enfoque,
por se tratar de um mercado de nicho, que ocorre quando a empresa busca centrar as forcas em
um grupo especifico de compradores, ou em uma determinada area geografica (PORTER, 1986)
— pelo fato de as empresas escolherem os pontos de venda em que irdo vender os chocolates
com muito cuidado, além de estar presente em maiores centros urbanos, onde o consumo de
produtos de alto padrdo € maior e a renda é mais alta. Isso € observado claramente nas conversas
com os entrevistados, que relatam terem um perfil diferenciado de estratégia, sintetizado no

excerto a seguir.

“(...) faz parte da nossa filosofia, a gente ndo quer colocar o chocolate de qualquer
jeito na venda, porque a gente tem todo um cuidado, desde 0 momento do plantio do
cacau. O nosso chocolate é premium, entdo a gente nao tem que sair vendendo ele de
qualquer jeito, ndo é assim que funciona. Entdo, é s6 em lugares selecionados que é
realizada a venda dos chocolates - principalmente esses chocolates premium da Bahia,
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vocé ndo encontra em qualquer mercado, vocé encontra mais em empérios. Entdo,
tem atingido um publico mais seleto, porque ele tem um valor de mercado muito alto
por conta dos insumos (...). Entdo, logo o preco dele fica um pouco mais elevado.
(entrevista vendas internacionais - AMMA).

No que tange a rivalidade entre as empresas do setor, é praticamente consenso entre 0s
entrevistados que a concorréncia os estimula a procurarem ser cada vez melhores e a galgarem
ainda mais qualidade dos seus produtos. Entretanto, a dindmica da concorréncia do chocolate
bean e Tree to Bar parece estar em fase de amadurecimento, pois 0 numero de marcas entrando
no mercado esta crescendo substancialmente: enquanto que em 2013 existiam apenas 3 marcas
de chocolate da regido (OLIVEIRA, 2017); em 2019, ja foram identificadas mais de 70 marcas
de chocolate no sul da Bahia (BAHIA DE VALOR, 2019). Os entrevistados veem
positivamente essa “nova onda” de chocolate bean e Tree to bar no Brasil, ressaltando que
havera “uma competicdo maior de ofertas de améndoa, vocé vai ter uma oferta melhor de
chocolates. Mesmo as marcas de chocolate bean to bar que ndo sao tdo gostosas, vao precisar
passar pelo seu processo de aprimoramento” (entrevista diretora administrativa - Mestico).

Por outro lado, uma das entrevistadas acredita que o nimero de marcas atualmente
presente no mercado brasileiro ainda néo € o suficiente para fazer o movimento se destacar e se
consolidar. “Precisa de mais marcas para incentivar. Porque quanto mais marcas voceé tiver,
mais vai aparecer 0 movimento bean to bar (...) e ndo acho que seja, hoje, um mercado
competitivo, no sentido de que tem marcas demais, que ta atrapalhando, néo (...) E outra: o
Brasil ¢ imenso, vocé precisa de um monte de marcas” (entrevista Chocolatras Online). Por
essa razdo, um dos entrevistados acredita haver mercado para todo mundo.

Assim sendo, alguns dos entrevistados usaram o termo “Coopeticao” para se referir a
atual conjuntura da dindmica da concorréncia no setor, termo que engloba as palavras
cooperacao e competicdo. Este conceitua a interdependéncia entre as empresas, em que ha uma
convergéncia parcial de interesses e objetivos, buscando-se a criacdo conjunta de valor
(PADULA; DAGNINO, 2007). No caso do objeto de estudo da pesquisa, pelo fato de ser um
mercado ainda muito recente e desconhecido no pais, na medida em que mais marcas de
chocolate bean e Tree to Bar se consolidam, mais o mercado se torna conhecido e auxilia na
disseminacdo do movimento e também de outras marcas. Além disso, as empresas também
trabalham de uma forma cooperada, visando incentivar umas as outras e também o produto em
si. “Eu acho que a competicéo é saudavel ainda, ela tem todo um viés de vocé se estimular para
conseguir uma melhoria do seu produto” (entrevista sécio — Baiani). O fundador da AMMA,

também comenta: “A gente nem considera que ¢ concorrente. Na nossa loja em Sao Paulo, a
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gente vende chocolates de varias marcas da Bahia. Entéo € algo que, quando um se fortalece,
acaba também fortalecendo outros elos”.

Ainda com relagéo a concorréncia entre as empresas, nota-se que, aqui no Brasil, estdo
se consolidando as origens do cacau por estado, como da Bahia, Para, Rondonia e Espirito
Santo. Sobre esse aspecto, 0 socio da Mestico comenta: “entdo o que existe hoje nessa
concorréncia da Bahia, com o resto do Brasil, é que a gente tem enfrentado por assim dizer,
essas diferencas de regides que para o consumidor no Brasil comecam a ficar mais claras”, o
que pode inclusive beneficiar o chocolate bean to bar, visto que o consumidor ficara instigado
a provar chocolate de diferentes origens. “Entéo o cacau do Pard me ajuda a vender o chocolate
da Bahia porque as pessoas vao querer comprar os dois para ver essa diferenca. Entdo ndo é
bem uma concorréncia tradicional” (entrevista s6cio — Mestico).

Dessa forma, percebe-se que no ambito da rivalidade entre as empresas, nao se trata de
uma concorréncia no sentido porteriano, em que o0 objetivo das empresas é de vencerem ou
dominarem seus concorrentes. Pelo contrario, apesar do crescimento das marcas e do natural
aumento da concorréncia, a dindmica da concorréncia entre as empresas € baseada na
Coopeticdo, em que, além de competir, busca-se cooperar visando a fortalecer o setor como um
todo. A existéncia da Coopeticao j& havia sido identificada pela literatura brasileira na cachaca
mineira (LEAO, 2004) e também no setor vitivinicola do Rio Grande do Sul (MONTICELLI,
2015), sendo setores similares ao do chocolate Tree to bar no Brasil, baseados em recursos
naturais, mas que objetivam a consolidacdo de um alto padréo de produtos.

Com respeito ao porte das empresas concorrentes, percebe-se que boa parte das
empresas de chocolate bean e Tree to Bar sdo pequenas, com fabricacdo mais artesanal ou com
inddstrias pequenas. Esta € uma exclusividade ndo apenas do Brasil: segundo dados do FCCI
(Fine Cacao and Chocolate Institut), o0 mercado norte-americano neste setor € tipicamente
composto de micro-empreendimentos com numero de empregados de dois digitos. Entretanto,
uma excecdo a regra no Brasil é a Dengo, um player novo ao setor, marca de chocolate bean to
bar que, desde 2017 entrou com um maior peso de estrutura e de marketing. Tem fortes
investimentos na producdo e na consolidacdo de lojas fisicas préprias (atualmente tem 18),
sendo que seu fundador € um dos s6cios da Natura, e é atualmente presidida por um executivo
que trabalhou durante 12 anos também na Natura. Dessa forma, parece que a Dengo é uma
“outlier” num universo entre tantas empresas de pequeno porte e que tem nesse padrdo menor
uma de suas caracteristicas.

Entretanto, as empresas entrevistadas destacaram que o trabalho feito pela Dengo tem

reforcado a cultura do chocolate bean to bar e contribuido para a divulgacdo do movimento,
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pois possuem uma cultura de marketing associada, além de pagarem aos produtores de cacau
um bom valor agregado pela améndoa. Algumas empresas também se espelham na Dengo como
um nivel de chocolate que queiram alcancar, sendo, portanto, um caso de isomorfismo mimético
no setor, em que ha imitacdo voluntaria entre as empresas e estas passam a adotar condutas
similares (DIMAGGIO; POWELL, 2005). Além disso, algumas nem consideram a Dengo uma
concorrente, pelo fato de esta atuar com uma estratégia de lojas fisicas préprias, diferente das
demais marcas de chocolate bean to bar. Dessa forma, até mesmo a ascensdo de um grande
player ao setor pode estar fortalecendo 0 ambiente de coopeticdo entre as empresas de chocolate
Tree to bar brasileiras.

Com relacdo a ascensdo da Dengo, apesar de ndo ser vista necessariamente como uma
concorrente, hd um certo receio de alguns dos entrevistados de que possa haver um dominio
das peguenas por parte das empresas grandes. 1sso porgque, como muitas empresas de chocolate
bean e Tree to Bar sdo pequenas, parece haver dificuldades de gestdo na operagdo destas
empresas e muitas delas ja estdo inclusive fechando as suas operagdes. Nesse sentido, também
estd ocorrendo um movimento da industria querendo se aproximar do Bean to bar. Algumas
das grandes fabricantes de chocolate estdo fabricando chocolates de alta concentracdo de cacau,
observando uma mudanca no padrdo de consumo. Alguns exemplos sdo, segundo a sécia da
Baiani: a linha Bendito Cacau, da Cacau Show, um chocolate bean to bar produzido com cacau
de Linhares, Espirito Santo; e também um chocolate “Talento bean to bar” da Garoto.

Um movimento similar a este também ocorreu no mercado de cervejas artesanais, no
qual a procura cada vez maior por cervejas de melhor qualidade, fez com que os grandes grupos
cervejeiros do pais passassem a conceber e implementar estratégias de producédo desse tipo de
produtos, além de aquisicdo de importantes marcas de cervejas artesanais, como forma de
concorrerem também neste mercado (FERREIRA; PEREIRA; ANTONIALLI, 2019). Os
mesmos autores concluiram que alguns consumidores percebem que ha uma perda em
autenticidade das cervejas artesanais, algo que também poderia ocorrer no chocolate bean e
Tree to bar brasileiro.

Entretanto, apesar de haver este movimento da industria voltando-se a este tipo de
chocolate de nicho, é possivel ser bean to bar com uma maior escala e ainda assim manter-se
aos critérios do movimento, conforme o exemplo de uma das principais marcas de chocolate

bean to bar do mundo, a californiana Dandelion.

A Dandelion faz hoje 120 toneladas por més. O que eles fizeram para ndo perder a
caracteristica artesanal? (...) A Dandelion empregou varios chocolate makers para que
eles acompanhem os lotes de cacau que chegam na fabrica. E, no final, quando a barra
é embalada, o cara assina a barra. Entdo cada vez que vai entrar um lote em producéo,
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tem um cara responsavel. Ele que vai desenvolver a torra, (...) ele que vai acompanhar
o perfil da torra, ele que vai saber quanto tempo o cacau, o chocolate vai ficar
refinando, quanto tempo vai ficar conchando, quanto tempo vai maturar. E ai, quando
termina todo o processo, ele vai la e assina. Entéo, foi a saida que a Dandelion achou,
que eu achei sensacional e super inteligente pra ndo perder a caracteristica artesanal
(entrevista socia - Baiani).

Assim, verifica-se que o chocolate bean to bar € um mercado crescente no pais, que
vem apresentando um crescimento exponencial no nimero de marcas se consolidando, sendo
que grande parte sdo produzidas com cacau do sul da Bahia. Apesar de a dinamica da
concorréncia nesse setor ainda ndo estar muito clara de como se estabelecerd, nota-se que as
empresas estdo envoltas em um ambiente de “coopeti¢do”, em que ha cooperagdo entre as
industrias para auxiliar na divulgacdo do movimento. Assim, a respeito das caracteristicas de

consumo e condi¢des da demanda domeéstica de chocolates, sera abordado na proxima secéo.

Condicoes da demanda

As condicbes de demanda referem-se a “natureza da demanda interna para os produtos
ou servi¢os da indtstria” (PORTER, 1989, p. 87). No caso do Brasil, este € um dos cinco
maiores consumidores de chocolate do mundo (LEITE, 2018) e tal consumo vem crescendo -
entre 2005 a 2017, apresentou um crescimento de 36%. Ainda que neste numero esteja abarcado
todo tipo de chocolates, inclusive os industriais, as mudancas de comportamento do consumo
mundial e também nacional apontam para um interesse crescente dos consumidores por
qualidade. Tais mudancas tém despertado para uma nova realidade, em que ha um consumo
exigente, demandante de produtos mais elaborados, menos industrializados e mais saudaveis,
com forte apelo ambiental e que sejam produzidos e comercializados de forma socialmente
mais justa. O fundador da AMMA, por exemplo, acredita estar havendo uma consciéncia de
consumo que esta mudando o mercado, em que o objetivo e propdsito fala mais alto.

Conforme Fontes (2013, p. 134), “o paladar do brasileiro sempre foi acostumado a um
produto adocicado, mas esta preferéncia vem mudando aos poucos com 0 surgimento de
chocolates com alto teor de cacau (...), que resultaram em chocolates especiais e gourmets”.
Esta mudanca no padréo de consumo do brasileiro é evidenciada na demanda do mercado pelos

chocolates bean e Tree to bar, conforme destacado no seguinte excerto de entrevista:

(...) diferente de quando a gente comegou o projeto da Mendoa, hoje tem demandas
espontaneas que entram em contato com a gente querendo comprar nosso produto,
coisa que era muito dificil de ver ha 4 anos atras. (...) ¢ uma mudanca de paradigma
do consumao do brasileiro com relacdo ao chocolate com alto teor de cacau. Clientes,
por exemplo, que nds temos hoje, que antigamente ndo tinham nenhum tipo de
chocolate desse estilo nas suas gondolas (entrevista Mendoa).
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Entretanto, apesar do crescimento deste padrdo de consumo, muitos entrevistados
destacam que este é baseado principalmente no estado e cidade de Sdo Paulo, pelo fato de o
publico nesta cidade estar mais acostumado com produtos diferenciados e por também pagar
um valor maior para esse tipo de produtos. Entretanto, essa concentracdo do mercado em Sao
Paulo acaba dificultando a distribuicdo desse tipo de chocolate para outros estados e também
para o interior do pais. “A gente esta em Sao Paulo, em S&o Paulo todo mundo ja viu. Vai para
o interior, fala Bean to bar, quantas pessoas sabem do termo? (...) Vai para o interior, imagina
Manaus, Amazonas, Acre, 0 acesso a esse produto ainda € muito pequeno” (entrevista diretora
administrativa - Mestigo).

Apesar dessas mudancas no padrdo de consumo do brasileiro, a entrevistada do
Chocodlatras Online ainda destaca que existe no pais uma cultura de chocolate ao leite com
aromatizante. “Tanto que muita gente que prova o0 bean to bar e ndo gosta. Vocé esta
acostumado a comer uma coisa com um sabor e de repente ela vem com outro, vocé ndo entende
direito aquele sabor” (entrevista Chocolatras Online). Por essa razdo, ela salienta que o
chocolate bean to bar, mesmo com todas as suas caracteristicas de ser um chocolate que
valoriza o sabor do cacau, como o uso de poucos ingredientes, além da questdo da
responsabilidade social e ambiental, deve ser também um chocolate agradavel ao paladar do
consumidor final: “na primeira compra ele se encanta com a embalagem, se encanta com a
historia, se encanta com a lista de ingredientes. Ele s6 vai comprar uma segunda vez se ele
gostar na boca” (entrevista Chocolatras Online).

Assim, o desconhecimento do chocolate bean e Tree to Bar, por parte do publico

consumidor, é retratado como um dos principais desafios a ser vencido pelo movimento.

Existe uma demanda por coisas melhores do que 0 que eu compro na prateleira do
supermercado e do que eu gostaria; mas ainda existe um desconhecimento da
diferenca das duas. (...) Eu falo que é assim: conhecer o Bean to bar é um caminho
sem volta. Mas essa parte de conhecer, ainda é muito incipiente (...). Eu aposto que X
por cento do mercado quer comer um outro chocolate, mas ele ndo tem outra opcéo,
ai ele come o Cacau Show, quando tem na cidade dele, que é o maximo. (...) Ent&o,
ele j& sabe que a Cacau Show é muito melhor do que o supermercado, mas ele ndo
sabe ainda o que € um Bean to bar. Entdo existe uma demanda, que ele quer uma coisa
melhor (entrevista diretora administrativa - Mestico).

O fato de 0 movimento bean to bar no Brasil ainda ser muito novo contribui para esse
desconhecimento: “a gente ainda ta no inicio de um movimento. Entdo a gente tem que
considerar varios aspectos, o primeiro deles é que o consumidor nio conhece o produto. (...) E
um caminho longo, nos EUA, por exemplo, 0 movimento é mais antigo, (...) dos anos 90”
(entrevista sOcia - Baiani). Assim sendo, os Estados Unidos destacam-se como o principal

mercado estabelecido de chocolate bean to bar.
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Dessa forma, percebe-se que, pela mudanga de consumo que esta ocorrendo no mercado
consumidor brasileiro, que busca um produto de maior qualidade e a0 mesmo tempo mais
saudavel e sustentavel, observa-se que esta ocorrendo uma alta demanda do chocolate premium
em geral, mas de marcas mais consolidadas, como Kopenhagen, a Lindt, o chocolate belga. Ou
seja, parece que, possivelmente devido ao desconhecimento do que é um chocolate bean e Tree
to Bar, este chocolate ainda ndo adquiriu uma legitimidade junto ao pablico consumidor
brasileiro (VIOTTO; SUTIL; ZANETTE, 2018) No tocante a esta questdo, 0 socio da empresa

Baiani ressalva:

(...) a gente tem que conseguir fazer o consumidor entender que a gente ndo é Lindt.
A gente € melhor que Lindt, por outros motivos. N&o quer dizer que Lindt é ruim, mas
que se ele comprar um produto brasileiro, que possivelmente, é até mais caro que um
Lindt, ele vai ter um outro tipo de retorno. Primeiro que ele esta fortalecendo uma
cadeia que tem um cuidado bem diferente do que Lindt, (...) tem rastreabilidade, tem
qualidade de sabor, tem garantias de que é um produto de origens, e essa conversao
que é o grande dificultador, assim, como vocé chegar nessa pessoa e fazer com que
ela tenha esse primeiro impulso de comprar um chocolate bean to bar . Imediatamente
depois, ela é convertida, naturalmente, se ela comer uma barra de chocolate de
qualidade. Porque, ndo tem como, vocé ndo consegue voltar a comer um chocolate
industrializado, comercial, mais (entrevista sécio — Baiani).

Portanto, ao analisar-se as condi¢des da demanda do mercado brasileiro, verifica-se que,
apesar de ser um mercado crescente para o chocolate bean e Tree to bar, especialmente devido
as mudancas nos habitos de consumo do brasileiro, de forma geral, a composi¢do da demanda
interna € muito mais quantitativa, pelo fato de se tratar de um mercado consumidor de grandes
proporcdes, mas pouco qualitativa, pois ainda ndo preza muito pelo chocolate de qualidade.
Nesse sentido, cabe salientar o exposto por Porter (1989; 1991), de que a qualidade da demanda
interna é mais importante do que a quantidade para a determinacdo da vantagem competitiva,
ja que uma demanda interna sofisticada e exigente pressionam as empresas locais a inovar e a
obter vantagens competitivas mais sofisticadas em termos de qualidade. Assim sendo, nota-se
que esta demanda sofisticada e exigente no pais ainda esta em formacéo e, portanto, trata-se de
um aspecto do atributo das “condi¢des da demanda” deficitario do pais.

Ademais, constata-se que um dos grandes desafios do chocolate bean e Tree to Bar
brasileiros no que se refere as condi¢des da demanda do pais € o de legitimar esse chocolate,
educando o publico consumidor brasileiro e também divulgando o chocolate nacional como um
chocolate de qualidade, visto que muitos brasileiros valorizam chocolates importados como
sindnimos de qualidade (VIOTTO; SUTIL; ZANETTE, 2018). Além disso, o desconhecimento

do que € um chocolate bean to bar, fazendo com que muitas pessoas ndo consumam porque
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ndo o conhecem, e a concentracao do publico consumidor em grandes centros, como S&o Paulo,

sao outras caracteristicas dessa demanda nacional.

Condicoes dos fatores

Conforme descrito por Porter (1989, p. 87), as condigdes dos fatores se referem “a
posicdo do pais nos fatores de producdo, como trabalho especializado ou infraestrutura,
necessarios a competi¢ao em determinada indastria”. Assim sendo, considerando este conceito,
a andlise a seguir abordara estes dois aspectos das condi¢fes dos fatores do chocolate Tree to
Bar originario da Bahia: a) infraestrutura; b) trabalho especializado (m&o-de-obra).

Com respeito a infraestrutura da regido, ha opinides divergentes e convergentes entre 0s
entrevistados. Boa parte deles considera a infraestrutura, especialmente em questfes de
logistica, ainda precaria na regido, especialmente pelo fato de o chocolate ser um produto
sensivel as altas temperaturas e necessitar de condi¢fes de armazenamento e transporte

diferenciadas.

(...) acho que a grande dificuldade na Bahia, a logistica é o desafio. (...) 1a na Bahia é
pior ainda porque esse custo logistico é mais alto, e a questdo da temperatura; o
chocolate é um produto sensivel, ele ndo é exatamente um produto perecivel, mas a
gente tem que controlar a temperatura, ndo pode estar numa temperatura muito alta,
que é o padrdo 14 na Bahia. Entéo o produto tem que sair bem acondicionado, tem que
ser refrigerado, acompanhado de algum tipo de gelo, (...) entdo tudo isso sdo desafios
que precisam ser vencidos (entrevista socio — Mesti¢o).

Essa logistica € um complicador ndo apenas para a venda do chocolate, mas também
para o fornecimento de insumos para o chocolate vindo de outros estados: “A pior dificuldade
gue nos temos com relacdo a fornecimento é a nossa logistica (...) Infelizmente a gente nédo
consegue tudo que a gente precisa dentro do nosso estado (...). E a gente tem que buscar fora e
acaba se tornando relativamente caro por conta dessa logistica do pais” (entrevista Mendod).
Alguns entrevistados, por outro lado, elogiam as facilidades da infraestrutura da regido,
argumentando que llhéus estd bem situada, com voos diarios para Salvador, Sdo Paulo e
Viracopos, de onde sdo enviadas as cargas para mercados internacionais.

Justamente por essa questdo da logistica complexa da regido da Bahia, muitas empresas
de chocolate bean to bar optam por estabelecer suas fabricas em outras cidades, como S&o
Paulo. E o caso, por exemplo, da Baiani e da Mestico, que apesar de terem fazendas na Bahia,
estabeleceram a producéo do chocolate em S&o Paulo. Segundo o sécio da empresa Baiani, a
facilidade de estar proximo dos potenciais clientes também é uma grande vantagem, ja que,

como visto, Sao Paulo é o principal polo consumidor de chocolate bean to bar do pais. Assim,
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a dificuldade ndo é somente a logistica de envio, mas também de abrir mercados, ja que o
mercado nordestino acaba sendo até mais restrito por conta do clima, que ndo é favoravel ao
consumo do chocolate, j& que o chocolate no Brasil € consumido predominantemente em
regides de clima mais ameno, como Sul e Sudeste (LEITE, 2018).

Além da questdo logistica, o fundador da AMMA menciona que, em muitas fazendas
de cacau na Bahia, falta acesso ao basico, como hospitais e beneficios de salde, rodovias,
asfaltos e escolas, por estarem, em muitos casos, distantes das cidades. Isto acaba ocasionando,
muitas vezes, a migracdo do trabalhador do campo para a cidade, em busca de melhor qualidade
de vida.

Entretanto, apesar das criticas no que tange a infraestrutura da regido, especialmente em
termos logisticos, cabe complementar essa visdo trazendo um trecho da entrevista com a
presidente da Associacdo Bean to bar Brasil, californiana residente no Brasil, mas que ja visitou
diversos paises produtores de cacau, como Venezuela, Peru, Equador, Panamé, Guatemala,
Belize, México, ou seja, especialmente na América Latina, possuindo, portanto, uma visdo
holistica e comparativa da infraestrutura de diversos paises. Assim, segundo ela,

(...) a Bahia tem a melhor infraestrutura que eu ja vi na vida, comparado com alguns
paises que tem cacau. A primeira vez que eu fui pra Bahia, eu levei minha rede, eu
levei um monte de coisas, tipo, como se eu fosse ficar sozinha, na selva, sem agua, eu
levei coisas para sanitizar a agua, tudo que eu levo para a Guatemala, para Belize,
para todos os paises que a gente ta acostumado a levar essas coisas. Quando eu cheguei

na Bahia, eu falei: “ndo acredito”. Eu tinha um quarto, com cama, com ar, que eu
nunca vi isso numa fazenda de cacau (entrevista Associa¢do Bean to bar Brasil).

Dessa forma, apesar de existirem algumas opinides divergentes entre os entrevistados,
constata-se que a infraestrutura na regido, especialmente nas lavouras de cacau, € satisfatoria,
sobretudo quando comparada a outros paises também produtores de cacau, mas que possuem
condicBGes muito mais precarias. As questdes logisticas, de modo geral, foram muito criticadas
pelos entrevistados e apesar do aumento dos voos regulares para a regido do sul da Bahia, estes
ainda sdo insignificantes quando comparados a grandes centros do pais como Sao Paulo. Um
dos entrevistados inclusive chegou a comentar que quando chove, poucos voos decolam, pois
ndo existem aparelhos especificos para estas intempéries climéaticas no aeroporto de Ilhéus.
Desta feita, este problema logistico acaba por encareceros chocolates produzidos na regiéo e,
portanto, reduza sua competitividade.

Quanto ao trabalho especializado/méo-de-obra, esta € extremamente Util e necessaria
em dois momentos da cadeia: no cultivo do cacau e também na producdo do chocolate. No
primeiro caso, a mdo-de-obra é determinante, pois as lavouras de cacau ndo utilizam méaquinas,

sendo todo o cacau colhido manualmente. Nesse sentido, a legislagéo trabalhista trata-se de um
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diferencial do pais que tem em suas lavouras pessoas empregadas com todos os direitos
necessarios a um trabalhador, conforme a legislacao trabalhista brasileira, com carteira assinada
e todos os impostos recolhidos. Este cenario no pais é muito diferente dos paises produtores de
cacau africanos, onde ainda prevalece uma cultura de trabalho similar a escravocrata, além do
trabalho infantil (OLIVETTO; BADARO, 2016). Apesar de alguns entrevistados terem
enfatizado a questdo do custo trabalhista, cabe salientar que, para o chocolate bean e Tree to
Bar, em que a responsabilidade social € um elemento de suma importancia e valorizado pelo
consumidor, a producdo de cacau no Brasil - onde os direitos humanos e trabalhistas do
trabalhador s&o preservados - se adequa a este movimento, com uma competitividade no quesito
do bem-estar promovido a ponta da cadeia produtiva do cacau e chocolate.

Além dessa questdo trabalhista, alguns entrevistados também destacaram a baixa
atratividade das zonas rurais para que a mao de obra permaneca nessas regides, especialmente

entre as novas geracdes.

Esse é um dos desafios la também. A gente tinha antes da vassoura de bruxa, um
conhecimento tacito de como fazer um cacau de qualidade que era muito difundida na
regido, qualquer trabalhador sabia fazer esse cacau de qualidade, porque tinha
aprendido na propria fazenda, com os colegas e 0s pais. Hoje em dia, a gente tem essa
dificuldade de convencer a nova geragdo a permanecer na fazenda, ndo ¢ tdo facil
assim, convencer o trabalhador a fazer o trabalho de fazenda, o trabalho bragal, apesar
de muitas vezes a gente conseguir oferecer uma remuneracdo, uma condicdo de vida
melhor do que esse trabalhador vai conseguir na cidade (entrevista sécio — Mestico).

Por sua vez, para a producgéo do chocolate, os entrevistados comentam que 0 acesso a
trabalhadores € um pouco mais facilitado, sendo relativamente mais acessivel encontrar
colaboradores com conhecimento de gastronomia e com qualidade sensorial, ainda que muitas
vezes ndo especificamente com o cacau fino. Complementando essa visdo, a presidente da
Associacdo Bean to Bar Brasil, que tem um espectro mais comparativo com a conjuntura em

outros paises gue ja visitou, também declara:

Eu acho que Brasil é um dos paises mais com sorte quando vem para a méo de obra
em chocolate, porque nenhum pais tem uma loja que tem 2 mil franquias de produtos
de chocolate, ninguém no mundo tem isso. VVocés aqui tém isso com uma marca: a
Cacau Show, depois tem a Brasil Cacau, Kopenhagen, tem Gramado, tem Bahia, acho
que é o pais mais facil de encontrar alguém que j& trabalha com chocolate. Eu acabei
de pegar uma menina, que ela j& vinha de 3 outras lojas de chocolate. E eu ndo procurei
ela. (...) se ndo for de chocolate, o conhecimento que o brasileiro tem com confeitaria,
com doce, com comida, € muito mais avancada que outros paises (entrevisa
Associacdo Bean to bar Brasil).

A entrevistada do blog Chocolatras Online também expde a respeito da importancia do
chocolate maker com experiéncia para fazer um bom chocolate. “Se vocé ndo tiver um

chocolate maker experiente, vocé corre o risco de comprar 0 cacau errado, corre 0 risco de
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torrar errado. (...) Vocé pode ter o melhor cacau do mundo, se o cara ndo souber fazer, ele
estraga esse cacau” (entrevista Chocdlatras Online).

Dessa forma, considerando a condicdo dos fatores da industria do chocolate bean e Tree
to Bar brasileiros, constata-se que o Brasil possui elementos competitivos no que tange aos
aspectos analisados, quais sejam, a infraestrutura e a mao de obra, tanto para o cacau, como
para o chocolate. No caso da infraestrutura, contudo, se tem uma questdo mais critica quando
se fala em logistica, especialmente devido a sensibilidade do chocolate para distribui¢do. Ainda
assim, comparado a outros paises produtores de cacau, a infraestrutura do Brasil é superior.
Quanto a mao de obra, esta é fundamental para o cultivo do cacau e também para o
desenvolvimento do chocolate, na figura do chocolate maker. Como visto, a méo de obra
especializada é abundante no pais, especialmente nesse ultimo caso, por contar com um grande

numero de pessoas atuando com chocolate e/ou areas afins, como confeitarias e doces em geral.

Industrias Correlatas e de Apoio

“O Brasil, apesar da queda vertiginosa de sua producao, ainda hoje ¢ percebido como
um dos mais importantes players na cadeia agroalimentar do cacau/chocolate” (FONTES, 2013,
p. 122), seja como pais produtor de cacau, sede de diversas moageiras e processadoras, seja
como um grande mercado consumidor.

Como anteriormente ja mencionado, o principal insumo pra producdo do chocolate é o
cacau. Nesse sentido, o pais ja oferece naturalmente uma vantagem competitiva, por estar
localizado no Cinturdo do Cacau, regido propicia ao cultivo do cacau. “Nos tltimos tempos, a
fama do cacau brasileiro ndo exatamente evoluiu, mas voltou a sua reputacdo original de alta
qualidade, semelhante a do cacau venezuelano” (OLIVETTO; BADARO, 2016, p. 106). Dessa
forma, percebe-se que a producdo de cacau do Brasil esta tendo “‘uma segunda chance de brilhar
por conta de seus ricos aromas e sabores, especialmente no mercado internacional”
(OLIVETTO; BADARO, 2016, p. 106).

Apesar dessa melhora na forma de cultivo do cacau, transitando do commodity para o
cacau fino, bem como o prestigiado reconhecimento que o cacau brasileiro vem obtendo nos
ultimos anos, percebe-se que esta transicdo ainda esta gradualmente ocorrendo,

(...) porque o cacau brasileiro ele foi muito prestigiado como cacau commaodity, entéo
todo mundo preparou o cacau para cacau commodity. Todo mundo fez as caixas de
fermentacdo, as mesas de secagens para cacau commaodity. Entdo quando a gente quer
mudar, tem que mudar toda a infraestrutura. Nao é s6 “eu vou aprender e fazer
diferente”. Vocé precisa mudar tudo, e € muito caro. Entdo a maioria dos produtores,

eles ja tém esse conhecimento, s6 que para eles mudarem completamente, vai demorar
uns anos, e muito dinheiro (entrevista Associa¢do Bean to bar Brasil).
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Dessa forma, ao ser questionada se o cacau da Bahia € hoje internacionalmente
competitivo, a presidente da Associagdo Bean to bar Brasil, declara que “ainda ndo é, mas vai
chegar”. Por outro lado, alguns entrevistados elogiaram a atuacdo do cacau e chocolate
brasileiros, ao comentar como tem sido vista essa reputacdo internacional do cacau. O
entrevistado da Apex-Brasil também salientou que, em 2019, no Salon du Chocolat em Paris,
0 Brasil teve 2 produtores de cacau entre os 50 melhores do mundo. O excerto da entrevista
abaixo complementa essa visdo do reconhecimento internacional do cacau brasileiro, em que

se comenta sobre um expert no chocolate bean to bar americano que esteve no Brasil.

(...) ele anda pelo mundo inteiro, porque ele conhece tudo de cacau. E ele inclusive é
um cabeca do International Chocolate Awards, que € um dos prémios que a gente
concorre também. E ele falou: “o Brasil ¢ o tinico pais produtor de cacau e de
chocolate que esta muito mais na frente, tecnicamente e tecnologicamente falando, do
que qualquer outro”. (...) Na Venezuela, no Equador, no Peru, a gente tem cacaus
fantasticos e ndo tem uma pesquisa como a gente na Bahia, no sul da Bahia (entrevista
s@cia - Baiani).

Ja no que tange a indicacdo geogréafica do cacau baiano, existem algumas opinides
controversas a respeito. Embora a maioria das empresas entrevistadas veja como positiva a
iniciativa da indicacdo geografica até mesmo para consolidar a vocacéo regional do sul da Bahia
como produtora de cacau, como ainda se trata de algo recente, ainda ha uma sensacdo de
incerteza a respeito dos resultados e impactos que tera sob a venda do chocolate com cacau de
origem da Bahia. Alguns também salientam que a indicacdo de procedéncia e outros
certificados, ndo necessariamente sdo sinonimos de qualidade: “vocé ter um monte de selos na
sua barra de chocolate, ndo quer dizer que o seu chocolate ¢ bom” (entrevista s6cio — Baiani).
Similarmente, o fundador da AMMA, declara: “a indicacdo geografica € um primeiro passo,
mas 0s chocolateiros tradicionais ndo ficam se baseando em certificado. Eles querem qualidade,
transparéncia, confianca. (...) ajuda a regulamentar, a criar padrdes e ajudar o produtor a estar
mais preparado para atender o mercado. Mas, eu acho que o mercado quer qualidade”.

De qualquer forma, boa parte dos entrevistados acredita ser uma “iniciativa louvavel
(...) porque ela traz, primeiro, uma sensacdo de pertencimento, para quem esta |4, de poder se
orgulhar de ter aquilo agora como um padrao diferente, como uma origem tnica” (entrevista
socio — Baiani).” Acho que é muito bom ter a indicacdo geografica do cacau, isso traz um
reconhecimento de origem, porque isso € um selo reconhecido internacionalmente” (entrevista
socio — Mestico). Entretanto, por ser ainda desconhecido, o selo de indica¢do de procedéncia
ndo tem sido apontado como um fator determinante para as vendas internacionais, como

também salienta 0 sécio da empresa Baiani, e que exporta seus chocolates para os Estados
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Unidos. “A gente acha que pode ser uma coisa muito bacana a gente ter isso, mas ndo é um
fator determinante para que a gente possa promover nossas barras no Estados Unidos, com
algum diferencial, porque as pessoas ndo conhecem”.

Portanto, a partir das entrevistas realizadas, concluiu-se que a IP foi uma iniciativa que
partiu de algumas instituicbes da regido, com pouca interlocucdo e demanda por parte das
empresas produtoras de chocolate. Durante a entrevista com as empresas, a pesquisadora notou
inclusive uma certa indiferenca com relacdo a algum potencial beneficio desta IP, enquanto os
agentes formais institucionais vangloriavam-se pela conquista do deposito junto ao INPI. As
empresas ndo percebem ganhos claros dessa IP talvez por esta ter sido uma iniciativa unilateral,
sem o0 apoio completo das empresas.

Além disso, cabe salientar que o indicador geografico é do cacau, ndo do chocolate,
ainda que existam discussdes sobre a possibilidade de estender essa indicacdo geogréafica para

o chocolate.

Para o chocolate € um pouco mais complicado porque a regido é tradicional na
producdo do cacau, mas a gente ndo tem tradicdo no chocolate, entdo Gramado
conseguiu esse selo de indicacdo geografica do chocolate, apesar de ser uma coisa
meio contraditoria porque eles ndo fabricam o chocolate a partir do cacau 14, e eles ja
pegam o cacau pelo menos parcialmente processado la na Bahia, mas de qualquer
forma eles conseguiram porque Gramado € famosa pelo chocolate, quer dizer, a cidade
ja se montou em torno de eventos voltados para o chocolate. Ja 14 na Bahia, a regido
é do cacau, mas ninguém vai para Ilhéus para comer chocolate, as pessoas vao para
Ilhéus para a praia, e muitas vezes para ter um passeio ecolégico, ter um turismo rural
do cacau, mas o chocolate ainda é um ponto em desenvolvimento (entrevista sécio —
Mestico).

Assim sendo, no que tange a producdo do cacau, observa-se essa vantagem competitiva
natural que o Brasil possui, seja por suas condi¢Ges climaticas e por essa mudanca estratégica
dos cacaiucultores das novas geracdes, que vem modificando a forma de cultivo do cacau,
transitando para um cacau mais fino e gerando maior valor tanto a améndoa como também
verticalizando a producdo com o chocolate. Em comparacdo com os demais paises produtores
de cacau, geralmente paises subdesenvolvidos e emergentes, estes “cuidam apenas da producgéo
de matéria-prima. A maioria dos cacauicultores contenta-se em vender seu cacau bruto, e sdo
raras as experiéncias de transformagio do cacau “da terra ao tablete” (OLIVETTO; BADARO,
2016, p. 164).

Dessa feita, considerando essa vantagem competitiva substancial da regido, Badaro e
Olivetto (2016) consideram que a Bahia tem um enorme potencial de transformacgdo em um
polo mundial de chocolate, tal como os polos de producdo de vinho e reiteram: “Temos todas
as condicOes climaticas e econdmicas para isso. Precisamos resolver questdes como a falta de

mé&o de obra e fazer com que o cacau ndo seja visto como mais uma commodity” (OLIVETTO,;
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BADARO, 2016, p. 176). Nesse sentido, o presente estudo chegou as mesmas conclusdes da
andlise da internacionalizacdo da empresa exportadora de carnes e alimentos JBS a luz do
diamante porteriano (TEIXEIRA; CARVALHO; FELDMANN, 2010), que observou as
vantagens advindas dos recursos naturais no Brasil. No caso do chocolate Tree to Bar, 0s
recursos naturais do pais sdo um dos fatores que o tornam um dos lideres de mercado na
producdo de cacau e que também possibilitam o desenvolvimento de um chocolate Tree to bar.

Além do cacau, outros insumos necessarios para a producao do chocolate também séo
produzidos no pais, como € o caso do agucar, o segundo principal ingrediente dos chocolates
bean e Tree to Bar. No caso desse tipo de chocolate, a preferéncia é pelo uso do agucar organico,
que é produzido em grande quantidade por uma empresa localizada em Ribeirdo Preto (SP), a
Native. Este acucar organico produzido no Brasil € internacionalmente competitivo, a ponto de
diversas marcas de chocolate bean to bar internacionais o utilizarem como insumo. “Se vocé
pegar nos Estados Unidos, por exemplo, praticamente, diria que o lider de vendas de agucar no
chocolate bean to bar americano, (...) o aglicar ¢ brasileiro” (entrevista socio — Mestico). Uma
das principais empresas de chocolates bean to bar do mundo, a californiana Dandelion, também
compra desse agucar brasileiro: “Inclusive a Dandelion, eles tém 100 toneladas por ano, 120
toneladas por ano de chocolate que eles produzem. Eles usam agucar da Native, organico”
(entrevista sdcia — Baiani).

Ainda, outra caracteristica tipica dos chocolates bean to bar é o chocolate maker
elaborar receitas de chocolate com inclusdes, especialmente com produtos tipicos nativos,
buscando destacar a brasilidade nos chocolates. Nesse sentido, a chocolate maker da empresa
Mission Chocolate, que também é presidente da Associacdo Bean to bar Brasil destaca a
riqueza e a diversidade dos frutos brasileiros e a possibilidade de comprar os produtos aqui,
como cupuacu, goiabada, laranja e café.

Entretanto, os entrevistados comentaram que estes fornecedores nao auxiliam na
questdo da inovagédo e aperfeicoamento dos chocolates, pouco se envolvendo no processo
produtivo. “(...) como a gente trabalha numa escala pequena, noés ndo somos clientes
representativos para eles. A gente faz pedidos minimos, entdo eles ndo se envolvem muito na
nossa cadeia, s6 uma relagdo de compra e venda mesmo” (entrevista sdcio — Mestigo). “Quando
a gente pretende inovar alguma coisa, a gente busca outros tipos de parceria. A gente busca
parcerias com chefs, com chocolatiers, produtores de embalagem, alguma coisa assim”
(entrevista Mendod). Assim sendo, nessa questdo, a presente pesquisa ndo corrobora a teoria
que advoga que os fornecedores “ajudam as empresas a ver novos métodos e oportunidades de

aplicar tecnologia nova” (PORTER, 1989, p. 121). Isto se deve possivelmente as caracteristicas
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da industria que esta sendo tratada, pouco intensiva em tecnologia e inovagdo, em um processo
industrial mais simples, em que o papel dos fornecedores se dd mais pela sua qualidade
intrinseca (como o cacau, por exemplo), do que pelo auxilio na inovacéo.

Ja no que tange aos equipamentos necessarios para a producao do chocolate, boa parte
dos entrevistados comentam da deficiéncia, baixo acesso, além do alto custo dos equipamentos
de qualidade no pais. O sécio da Mestico, comenta que h& na Bahia iniciativas para iniciar o
desenvolvimento de equipamentos no pais visando a fabricacdo do artesanal do chocolate, ja
que existe, por enquanto, uma forte dependéncia de equipamentos importados ou de outras
regides do pais, como Sul e Sudeste. A sécia da Baiani, corrobora essa opinido dizendo haver
poucas marcas brasileiras, “entdo a gente tem uma dificuldade muito grande ainda com as
maquinas, a estrutura de maquinario das fabricas brasileiras hoje tem que contar muito com a
sensibilidade do maker” (entrevista sécia - Baiani). O sécio da Baiani também complementa a

respeito dessa questdo do maquinario:

As maquinas sdo um desafio no Brasil, porque o Brasil ndo produz maquinas para este
tamanho de empresas, que sdo mais artesanais. Que produzem até essa quantidade,
200 quilos por més, 300, 400, 500 até, por més. As maquinas sdo todas grandes ja,
mesmo as menores, (...) ndo estdo disponiveis, e o Brasil ndo permite a importagdo de
uma forma muito amistosa (entrevista socio — Baiani).

Dessa forma, essa questdo do maquinario é verificada como deficitaria nas industrias
correlatas e de apoio do setor estudado. Portanto, considerando que a presenca de inddstrias
correlatas concede uma primeira vantagem no que tange ao “acesso eficiente, precoce, rapido
e, por vezes, preferencial a maioria dos insumos economicamente rentaveis” (PORTER, 1989,
p. 121), observa-se que no atributo das industrias correlatas e de apoio, o Brasil novamente se
destaca, por ser um polo de producdo dos principais insumos do chocolate bean e Tree to Bar:
0 cacau e 0 acucar organico, produtos internacionalmente competitivos e que vem gradualmente
sendo reconhecido e premiado internacionalmente, no caso do cacau. Todavia, a relacdo dos
fornecedores com o chocolate é mais de compra e venda, ndo envolvendo-se na questdo da
inovacdo e aperfeicoamento do produto final. A Unica ressalva no que tange as industrias
correlatas e de apoio é a questdo do maquinario necessario para o desenvolvimento do
chocolate, ja que no pais ha uma baixa disponibilidade, além de pregos ndo acessiveis a esse

tipo de equipamentos.

Acaso
O acaso se refere a acontecimentos fora do controle das empresas e do governo e que

podem criar descontinuidades, podendo remodelar a estrutura de uma determinada industria
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(PORTER, 1989). As empresas entrevistadas para a presente pesquisa ndo mencionaram
nenhum acontecimento fora do previsto que afetasse de forma critica 0 desempenho e a
operacdo das empresas estudadas como case do chocolate Tree to Bar. O socio da empresa
Mestico menciona que “as coisas dependem muito mais da nossa propria iniciativa do que de
qualquer outro fator”.

Entretanto, cabe salientar que, historicamente, o acaso ja afetou a cadeia produtiva do
cacau e do chocolate na Bahia, pois o fenbmeno da vassoura-de-bruxa tratou-se de um evento
inesperado e da natureza, que impactou profundamente a estrutura produtiva de cacau na regiao,
gerando uma crise sem precedentes na producdo de cacau da Bahia. Esta crise foi, inclusive,
impulsionadora da procura de inovagoes e novas formas de produzir o cacau e de agregar valor
a cadeia, 0 que eventualmente pode ter culminado no cultivo de um cacau fino e verticalizacédo
da producéo, com o desenvolvimento de empresas produtoras de chocolate bean e Tree to Bar.

Ademais, considerando que, para produzir um bom chocolate, é necessario um bom
cacau, este, por ser um produto agricola, € suscetivel a intempéries climaticas, que podem afetar
as lavouras e, consequentemente, a qualidade do chocolate. Temos como exemplo o
depoimento da sécia da Baiani: “Ano passado a gente teve um ano muito ruim de cacau. Foi
consequéncia de dois anos de seca (...). A gente teve que maturar a améndoa por muito tempo,
(...) pra poder dissipar um pouco dessa qualidade abaixo do padréo que a gente quer”.

Desta feita, apesar de na operagdo da empresa em si, as trés empresas caso da pesquisa
ndo terem vivenciado nenhum tipo de acaso fora do seu controle, percebe-se que especialmente
0 acaso da crise provocada pela derrocada por conta da vassoura-de-bruxa impactou
profundamente a cadeia produtiva do cacau e do chocolate no pais, remodelando a estrutura
dessa industria no Brasil.

Governo

O governo pode melhorar ou piorar a vantagem nacional, seja por meio de suas politicas,
regulamentagOes ou compras governamentais (PORTER, 1989). No caso da cadeia produtiva
do cacau e chocolate, os entrevistados destacaram especialmente o incentivo governamental na
formagéo da médo-de-obra especializada, especialmente pela consolidagédo de escolas técnicas e
profissionalizantes do cacau, conforme pode ser constatado a partir do relatado nas seguintes

entrevistas:

(...) o governo do estado da Bahia fez um investimento em escolas de chocolate. (...)
tem uma escola de chocolate com um equipamento bacanérrimo e faz parte da
formacdo tecnoldgica de ensino médio. (...) sdo 5 escolas, com todo o equipamento,
formando moleques ai de 18 anos, de 16 a 18 anos, saindo da escola ja com a formagéao
de técnico (entrevista sécia - Baiani).
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L& na Bahia o que eu percebo é assim, o préprio governo... eles tém promovido... Tem,
escolas técnicas especializadas, comega a ter curso de pos-graduagdo, curso de
extensao para a fabricagdo do chocolate. (...) Em Ilhéus, tem mais de uma, Uruguca
tem uma, e nesse caso € uma IF, Instituto Federal; em llhéus é a ETEC, entdo tem
iniciativas para treinamento dessa mao de obra (entrevista sécio — Mestico).

Tais escolas sdo as chamadas “fabrica-escola”, implantadas pelo Governo do Estado,
por meio da Secretaria da Educacéo, e que serve como laboratdrio para que os estudantes que
fazem os cursos técnicos de nivel médio tenham aulas préticas, incluindo a producéo de
chocolates premium, com 70%, 61% 56% e 45% de cacau. Percebe-se, assim que, nesse &mbito
da formac&o de mao-de-obra, 0 governo age como uma varidvel influenciadora no atributo das
condicdes de fatores, visando a ampliar a mao de obra especializada na regido, endossando o
exposto por Porter (1989) de que o governo ndo € um quinto determinante, pois “o papel real
do governo na vantagem competitiva esta em influenciar os quatro determinantes” (PORTER,
1989, p. 146).

Entretanto, houve algumas criticas no que tange ao apoio governamental em geral, como
pode ser observado nas seguintes declaracdes extraidas de alguns entrevistados para a presente

pesquisa:

No Para se d& muito incentivo para a produgdo do cacau. Na Bahia, como a producéo
de cacau na Bahia nos seus tempos aureos, gerava dinheiro para o governo, o governo
nunca fez muita de questdo de investir muito nisso. Mesmo hoje, com todo esse
crescimento, esse barulho, esse boom, etc., a gente ndo tem muito apoio
governamental, por exemplo (entrevista diretora administrativa - Mestico).

E, a gente ta fazendo muita coisa, na verdade. Porque o estado n&o V&. (...) 0 governo
do estado da Bahia tem pouquissimas linhas de financiamento com juros baixos, tem
as estradas sdo um terror né, a educacdo rural, amiga! Agora a gente reestruturou a
escola da fazenda, (...) meu marido e eu, colocamos 70% da reconstrucdo da escola
foi a gente que deu, porque se ficar esperando o estado, ndo acontece nunca. (...) entdo
a gente é muito carente do estado, da presenca do estado, do entendimento do governo
do estado (entrevista socia - Baiani).

As principais criticas de falta de incentivo governamental se referiram também a falta
de acesso a crédito e a praticamente inexisténcia de linhas de financiamento vantajosas para 0s
produtores, tanto de cacau, como de chocolate. No caso da exportacdo, por exemplo, nenhum
dos entrevistados mencionou ter utilizado uma linha de crédito especifica a exportagéo e, muitos
deles, alegaram desconhecimento da existéncia de qualquer beneficio nesse sentido.

Considerando também o papel do governo concernente a sua politica externa, a
totalidade dos empresarios mencionou ndo obter beneficios dos acordos comerciais do pais para
a exportacdo dos chocolates. Pelo contrério, o entrevistado da Apex-Brasil destacou que a
iminéncia de um eventual acordo Unido Europeia-Mercosul, com a facilitagdo de importagdes

de chocolates, estdo sendo desafios substanciais ao chocolate bean e Tree to Bar brasileiros,
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pois muitos brasileiros procuram um chocolate melhor do que os que compram no varejo
tradicional, mas associam qualidade aos chocolates importados. Complementando essa Vvisao,
a entrevistada da ABICAB salienta: “A gente tem um grande desafio porque vai ter marcas
internacionais fortissimas (...). A nossa balanca comercial de chocolate é negativa desde 2013.
A gente importa mais do que exporta, € bem sério (...) vai afetar, vai ser uma enxurrada”.

No que concerne ao apoio governamental para a internacionalizacdo - politicas de
fomento a exportacdo por meio de agentes formais institucionais, os entrevistados comentaram
que este apoio ainda ¢ minimo, estando muito mais voltado para o mercado de chocolate “de
massa” e ndo ao chocolate bean e tree to bar. Este tema sera abordado com maior profundidade
no item 4.3.

Assim sendo, percebe-se que o governo tem um papel importante na formagéo de mao-
de-obra, sendo uma variavel influenciadora no atributo “Condi¢des de Fatores”. Entretanto, os
entrevistados criticam a auséncia do estado como um todo, especialmente o acesso limitado ao
crédito e a financiamentos, bem como a politicas de fomento a exportacdo. No que tange aos
acordos comerciais, nao faz diferenca para as exportacdes das empresas estudadas, sendo mais
importante 0o mercado em si, em uma estratégia econémica de internacionalizacéo
(CARNEIRO; DIB, 2007).

Sintese da analise baseada no modelo diamante

A analise do diamante de Porter contribui ndo apenas para identificar as vantagens
competitivas sustentaveis e deficitarias de uma determinada indUstria, como também pode ser
um valioso ponto de partida para analisar politicas de desenvolvimento apropriadas para paises
emergentes (CHOBANYAN; LEIGH, 2006). Dessa feita, ao se analisar as “arestas” do
diamante da vantagem competitiva de Porter para a industria do chocolate Tree to Bar
brasileiro, vé-se que o Brasil, e especialmente a Regido Sul Baiana, detém elementos
competitivos solidos em todos os quatro atributos. Um resumo destes atributos esta exposto na

figura 8.
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Figura 8 — Diamante de Porter da IndUstria de chocolate Treeto Bar no Brasil
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Fonte: elaborado pela autora.

Observa-se, portanto, que o Brasil é um raro caso de pais com a cadeia produtiva
completa (LEITE, 2018), pois ao mesmo tempo em que é um grande produtor de cacau e
obtendo cada vez mais proeminéncia na producao de cacau fino, é também um grande produtor
de outros insumos do chocolate, como agucar. Ainda, possui um vasto parque industrial de
chocolate, tanto do chocolate “de massa”, como também apresentando um crescimento
vertiginoso de marcas de chocolate bean e Tree to Bar. Apesar do alto nimero de marcas
entrando no mercado, as empresas ndo se consideram em um ambiente de rivalidade, estando
muito mais propensas a cooperarem umas com as outras, a fim de difundir o movimento bean
to bar no pais. Ainda assim, a consolidacdo de grandes empresas no setor, como a Dengo,
certamente estimula as empresas a constantemente buscarem melhorias e qualidade no produto
final.

Além disso, seu grande mercado consumidor se situa entre 0os 5 maiores do mundo.
(LEITE, 2018), ainda que seja um mercado consumidor baseado mais na quantidade do que na
qualidade, pois tem uma cultura de produtos mais adocicados, ainda transitando o seu paladar

para um produto de maior valor agregado. Assim, o Brasil retine condic¢Ges favoraveis que véo
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desde a “historia e a tradigdo da producdo de cacau, o know-how na producdo de chocolate e
um mercado consumidor que tem um poder de compra crescente” (VIOTTO; SUTIL;
ZANETTE, 2018, p. 271), reunindo producdo de cacau, industria de chocolate e consumo, 0
que ndo ocorre em nenhum lugar do mundo.

Nesse sentido, cabe ressaltar um excerto da entrevista realizada com a Apex-Brasil:

No mundo do cacau, vocé concorda que o Brasil € o melhor pais? Nao tem outro. Com
industria forte, com producdo forte, com a melhor logistica de todos eles. Pensa,
Venezuela, Coldmbia, Peru... de quem planta cacau. Gana tem as processadoras, mas
ndo tem chocolate forte. Costa do Marfim, igual. Eles mandam tudo pra Europa, na
Europa processa ou eles mandam a manteiga, o liquor e as améndoas, ponto. (...) 0
Brasil é o grande player e aquele que tem uma situagdo econdémica de melhor
qualidade, os melhores bancos, os melhores acessos a financiamento, a producéo, o
melhor sistema de assisténcia rural de todos, de apoio ao produtor. Entéo, vocé falando
de todo mundo assim, paises produtores, o Unico que pode ter uma industria forte e
Tree to Bar é o Brasil (entrevista Apex-Brasil).

Em relacdo especificamente ao chocolate Tree to Bar brasileiro, “a gente esta em pé de
igualdade, com qualquer bom chocolate no mundo” (entrevista scio — Mesti¢o). Dessa forma,
tendo-se analisado o pilar da industria no tripé da estratégia, a proxima secao abordara cada um

dos casos estudados, analisando suas estratégias de internacionalizagao e seus recursos internos.

4.2 OS CASOS ESTUDADOS — ESTRATEGIAS DE INTERNACIONALIZACAO E
RECURSOS INTERNOS COMO PROPULSORES

A seguir sdo apresentadas as empresas que foram objeto da presente pesquisa: AMMA,
Baiani e Mestico. Primeiramente € dissertado sobre a historia de cada empresa, as estratégias
de internacionalizacdo utilizadas e 0s recursos estratégicos tangiveis e intangiveis que foram
importantes neste processo de internacionalizagdo. Dessa feita, cabe relembrar as categorias a
serem analisadas nas estratégias de internacionalizacdo e também dos recursos - um dos pilares

do tripé da estratégia de PENG et al (2008), conforme o quadro abaixo.

Quadro 8 — Categorias de Anélise das Estratégias de Internacionaliza¢do e Recursos

Estratégias de e Decis0es estratégicas de internacionalizagéo:
Internacionalizacéo o Por qué? (motivacdes para se internacionalizar)
o O qué? (quais produtos/servicos priorizar)
o Onde? (selegéo de mercados-alvo)
o Como? (modos de entrada em mercados internacionais);
e Processo de formagdo das estratégias internacionais: Estratégias
deliberadas, emergentes e realizadas.
Recursos e Tangiveis
o Financeiros
o Fisicos
o Tecnoldgicos
e Intangiveis
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o Organizacionais
o Humanos
o Reputacéo
Fonte: elaborado pela autora.

4.2.1 AMMA

A Empresa

A AMMA Chocolates foi fundada pela quinta geracéo de cacauicultores, cuja familia
chegou ao sul da Bahia para plantar cacau por volta de 1850. Os bisavds do fundador foram
inclusive personagens de romances de Jorge Amado, como “Terras do sem-fim” e “Séo Jorge
de Ilhéus”. Em 2001, ele retornou ao Brasil ap6s um intercdmbio nos Estados Unidos, quando
entrou na faculdade de comércio exterior e, no ano seguinte, decidiu voltar para Ilhéus, no sul
da Bahia, para administrar as fazendas que ainda pertenciam a familia e que estavam
praticamente improdutivas depois da proliferacdo da vassoura-de-bruxa.

Para recuperar estas areas devastadas, o que viria a ser fundador da AMMA e sua esposa
comecgaram 0 manejo do cacau orgénico, por meio da utilizacdo do Biogeo em substituicdo aos
aditivos quimicos no plantio de cacau. O Biogeo € um composto que reune ingredientes da
natureza para a fertilidade do solo: p6 de rochas da Chapada Diamantina (contendo quase todos
os elementos da tabela periédica); &gua do mar do sul da Bahia e matéria organica da Mata
Atlantica. A respeito do plantio organico, o fundador da AMMA detalha em livro que conta a
historia da empresa, “Floresta, cacau e chocolate”: “nas fazendas de cacau, até entdo, a
produtividade — e ndo a qualidade — estava sempre em primeiro lugar, e foi dificil explicar que
0 plantio organico, apesar de mais intensivo, era 0 caminho para fortalecer o cacau depois da
incidéncia da vassoura-de-bruxa” (OLIVETTO; BADARO, 2016, p. 104). O cultivo organico
do cacau foi tdo bem-sucedido que “em seis meses comegaram a nascer as primeiras folhas,
mais lustrosas, mais resistentes. A floracdo comecou a explodir e em um ano dobramos a
produgio” (OLIVETTO; BADARO, 2016, p. 248).

Um dos objetivos de produzir cacau organico era o de obter um cacau fino, de qualidade.
Nada de fornecer cacau a qualquer preco, de qualquer qualidade, a um mercado acostumado a
ndo selecionar. (...) Nés queremos fazer o cacau ser para o chocolate o que a uva é para o vinho.
N6s queremos fazer o melhor plantio de cacau, o mais bem tratado” (OLIVETTO; BADARO,
2016, p. 17).

O fundador comenta que, na época, ndo havia no Brasil mercado para esse cacau mais
fino, pois 0 mercado era dominado pelas processadoras, que compravam um cacau da Bahia

sem qualidade, e também importavam. “Ninguém se importava muito — o0 cacau ndo passava de
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uma commodity, uma matéria-prima com o preco tabelado, que serviria como base para fazer
o chocolate que era consumido pela grande maioria no mundo” (OLIVETTO; BADARO, 2016,
p. 249). Além disso, quando comecaram a producdo de cacau organico e fino, “o chocolate
premium representava apenas 5% do mercado. Mas era esse mercado que eu pretendia abastecer
com o meu cacau” (OLIVETTO; BADARO, 2016, p. 249).

Outro objetivo era o de produzir um cacau fino de qualidade tipo exportagdo, que
pudesse galgar mercados internacionais. Até que, em 2005, iniciaram-se as primeiras vendas
para o francés Nicolas Maillot. Nesse mesmo ano (2005), o fundador da AMMA também foi
ao Salon du Chocolat com 20 quilos de améndoas em sua mochila, procurando prospectar
clientes internacionais. Como consequencia teve inicio uma parceria com um chocolatier
francés, em que se enviava 0s grdos de cacau para serem produzidos pela empresa francesa,
para o desenvolvimento de uma linha de chocolates chamada Breésil. “Foi fantastico provar um
chocolate feito a partir dos meus grdos, mas eu sabia que teria um longo caminho a percorrer
até comecar a produzir o meu proprio chocolate em maior escala — e no meu pais” (OLIVETTO,;
BADARO, 2016, p. 173). Assim, considera-se que essa entrada das améndoas da AMMA no
mercado internacional resultou num novo olhar para o cacau brasileiro, impactando
positivamente nos demais cacaiucultores que vinham produzindo cacau de qualidade, os
estimulando a adentrar no mercado internacional de chocolates finos.

Dessa feita, 0 empreendedorismo da empresa ndo ficou restrito a améndoa de cacau,
tendo ido além, conectando o cacau com seu produto final, o chocolate: “precisavamos estar
presentes em toda a cadeia produtiva — da arvore de cacau a barra do chocolate. Essa era a Unica
maneira de gerar ganho para toda a fase do processo” (OLIVETTO; BADARO, 2016, p. 166).
Em entrevista para Trefaut (2015, ndo paginado), a socia e esposa do fundador da AMMA
declara: “achamos uma loucura que este pais téo rico continue vendendo commodities. Por isso
pensamos: se temos o fruto, por que ndo fazemos chocolate e agregamos valor? Por que temos
sempre essa postura de colonizado?”. Assim, “a AMMA surgiu como um divisor de aguas, ns
somos pioneiros nesse caminho” (entrevista fundador - AMMA).

Ainda, em entrevista para a pesquisa, o fundador ressalta: “E interessante que quando a
AMMA surgiu, foi a primeira Tree to bar do mundo, néo tinha nenhum outro produtor de cacau
fazendo chocolate também. Entdo, isso é um apelo tnico”. Logo, a AMMA é um first mover
nessa cadeia, tendo explorado as vantagens de ter sido o primeiro a entrar, como a lideranca e
controle de recursos (LIEBERMAN; MONTGOMERY, 1988) tanto na industria do cacau fino,

como também do chocolate Tree to bar.
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As fazendas da AMMA ficam todas localizadas na regido sul da Bahia, nas
proximidades de Itabuna, llhéus e Itacaré (AMMA CHOCOLATE, 2019), divididas em trés
fazendas da familia, que juntas somam mais de 600 hectares (TREFAUT, 2015). Sobre o
chocolate da AMMA ¢ suas caracteristicas, os proprietarios destacam: “Buscamos criar uma
identidade, uma nova cultura. Hoje, existe o chocolate europeu, o chocolate americano e o
nosso, o “tropical style” (OLIVETTO; BADARO, 2016, p. 176). A respeito desse estilo tinico

do chocolate “tropical”, 0 casal declara em seu livro:

Nos queremos (...) entregar essa cultura, e todo o tempo que foi dedicado até aquele
momento, a boca de alguém que (...) vai sentir a diferenca num pedago de chocolate
feito com o nosso cacau. Vai sentir (...) as safras, as estagdes, as chuvas, a umidade
da terra, o cheiro da chuva caindo sobre as arvores da mata, o cheiro da fruta madura
do cacau sendo cortada por enormes facdes, manuseada por homens fortes, negros,
mulatos, brancos, que entraram pelas planta¢des, colhendo nos pés de cacau os frutos
vermelhos, roxos, amarelados, e colocando-os em cestos de vime e cordas. E assim
que o cacau chega aos nossos sentidos: tropical, nem negro nem branco. Cor quente
de chocolate (OLIVETTO; BADARO, 2016, p. 18).

A AMMA se consolidou por meio de uma parceria, iniciada em 2006 no Saldo do
Chocolate em Nova York, com um norte-americano que era proprietario, na época, da Dagoba
— maior marca de chocolate organico dos Estados Unidos, posteriormente adquirida pela
Hershey’s. O fundador declara que apenas dois meses depois, uma sociedade havia se formado
entre os dois para a criacdo de uma nova fabrica de chocolates (OLIVETTO; BADARO, 2016).
Sobre a escolha do nome da AMMA, ele relata:

(...) surgiu (...) por inspiragdo de Frederick, o nome AMMA, “a mée natureza” (...).
Luiza observou que AMMA é um palindromo: lido de frente pra tras, de tras pra
frente, AMMA nos remete aos ciclos das safras, das esta¢cdes, aos movimentos que
ndo tém comecgo nem fim, dos circulos e espirais. E que em AMMA também cabiam

as iniciais de nossas maiores florestas: Amazonia, Mata Atlantica (OLIVETTO;
BADARO, 2016, p. 174).

Assim, a AMMA comecou a operar em junho de 2009 e, no dia 3 de dezembro do
mesmo ano, produziram a primeira barra de chocolate, com 75% de cacau. Sobre este inicio, 0

fundador relembra;

Era uma equipe super reduzida (...). Todo mundo fazia um pouco de tudo. E quando
o trabalho apertava, o jeito era chamar os amigos, principalmente na hora de embalar
os chocolates — um trabalho artesanal, de formiguinha, que parecia que ndo ia acabar
nunca. Em marco de 2010, comecamos a vender os chocolates AMMA para trés
pontos em Sio Paulo” (OLIVETTO; BADARO, 2016, p. 174).

Atualmente, a AMMA possui mais de 50 funcionarios e um portfélio de pelo menos 11
sabores de barras de chocolate, divididos em duas principais linhas: intensos e biomas do Brasil.
Diversos chocolates da AMMA ja foram premiados em renomados prémios internacionais: em

2016, os chocolates Gula Merah (Chocolate 70% com Agucar de Coco) e 0 100% cacau foram
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premiados com prata no Academy of Chocolate. Em 2017, o 100% foi novamente prata no
mesmo concurso, e também bronze nos chocolates de 75% e de Maracujad. Em 2019, recebeu o
mesmo prémio no Bronze pelo chocolate I’ba-ka’ti. Além disso, ja recebeu outros prémios,
como o melhor chocolate pelo juri da Folha de Sao Paulo, em 2017 e 2018; além da prata no
prémio International Chocolate Awards das Americas pelo chocolate de cupuagu.

A empresa possui também diversas certificacGes, entre as principais: selo Organico
(para o Brasil, Unido Europeia e Estados Unidos), Certificado de Produto Vegano, Kosher,
Halal e de Empresa B - certificado para empresas que visam como modelo de negdcio o
desenvolvimento social e ambiental.

Os chocolates da AMMA estdo presentes em diversos pontos de venda no pais,
especialmente empdrios, lojas duty free, de produtos naturais e supermercados de alto padréo.
A empresa também tem como estratégia comercial a consolidacdo de lojas fisicas, em um
processo que eles chamam de “tree to store”, em que, além de plantar o cacau e produzir 0
chocolate, decidiu-se ir além. Logo, a empresa engloba o processo produtivo completo que
envolve trés espacos: as fazendas de chocolate, a fabrica e as lojas, sendo que cada uma é
composta pelas seguintes etapas: Fazendas de chocolate (a mata, sele¢do das sementes, mudas,
plantio, manejo, colheita, pés-colheita, fermentacdo, secagem, armazenamento); Fabrica
(processamento das améndoas, torrefacdo, descascagem, moagem e refino, conchagem,
temperagem, moldagem e cristalizacdo e embalagem) e, por fim, segue para as Lojas, onde foi
criado um ambiente que remete as fazendas de cacau (AMMA CHOCOLATE, 2019).

Assim, atualmente a AMMA possui duas lojas fisicas: uma em Sao Paulo — inaugurada
em 2015 -, a Casa do Sabor, e outra em Salvador — inaugurada em 2014 -, no Mercado do Rio
Vermelho. Ambas as lojas sdo ambientadas com os elementos do universo das fazendas de
cacau - quadros da Mata Atlantica, fotos historicas e fotos das fazendas de cacau. Além da
venda de chocolates, funciona também um café, com receitas de sobremesas com o chocolate
da AMMA. Também estd em desenvolvimento a abertura de uma loja nos mesmos moldes da
Casa do Sabor no Museu Carlos Costa Pinto, em Salvador, Bahia, segundo o que foi informado
pelos dois entrevistados da empresa. Cabe destacar que as lojas da AMMA vendem barras de
chocolates ndo apenas da AMMA, mas também de outras marcas de chocolate bean e tree to
bar brasileiros, o que reforca a percepg¢édo da dinamica de uma cooperacgéo entre as empresas do
setor.

Ademais, a AMMA se destaca por ter sido a inspiragdo para que outras marcas de
chocolate se consolidassem, conforme destaca uma das entrevistadas da Federagdo das

Industrias da Bahia: “o nimero de empresas de chocolate foi aumentando gradativamente, até



90

porque, esse benchmarking no primeiro momento eraa AMMA. (...) O exemplo da AMMA foi
circunstancial, mas de grande valor” (entrevista gerente CIN — FIEB). Esse reconhecimento da
AMMA ¢ tdo verdadeiro que hoje a empresa produz, em sua fabrica, ndo apenas chocolates
AMMA, mas também para duas outras marcas de chocolate organico, de forma terceirizada.

Desta feita, considerando este historico da empresa e sua evolucdo até os dias atuais,
percebe-se que a AMMA é uma empresa que adota um posicionamento de estratégia de
diferenciacdo (PORTER, 1986), tanto na questdo de seu diferencial de sustentabilidade com
producdo organica e preocupacdo ambiental, como também em sua estratégia de mercado,
explorando um nicho de produto diferenciado, com alta qualidade. Esta percepgdo também se
traduz no comentario da entrevistada da area de negdcios internacionais: “A AMMA é uma
empresa completamente diferente de todas as outras que eu ja passei e conheci. E uma empresa
muito integra, voltada para o crescimento dos funcionarios e da conscientizacdo ambiental”.
No que tange a essa questdo da preocupagdo ambiental, a empresa também esta inovando na
embalagem, pois recentemente modificou suas embalagens para uma do tipo compostavel,
conforme relata esta mesma entrevistada: “a nossa embalagem nao vira lixo, ela se decompde
em 180 dias. E essa embalagem também pode ser plantada, que ela vira fertilizante”.

Isto posto, a proxima sec¢do ird abordar as estratégias de internacionalizacdo da empresa.

Estratéqgias de Internacionalizacio

As raizes da internacionalizacdo da AMMA nos remetem a 2005, quando o fundador
foi para o Salon du Chocolat, em Paris e, assim, iniciou seus contatos internacionais
relacionados ao chocolate. Nesta feira, ele conheceu o chocolateiro francés Frangois Pralus,
que, na primeira encomenda, adquiriu cinco toneladas de améndoas, parte delas transformadas
em barras que levaram o nome do fundador da AMMA. Segundo o proprietario, em entrevista
para Ondei (2015), os franceses foram um divisor de aguas na sua historia, ja que, quando a
Pralus comegou a usar 0 seu cacau, com um chocolate que levava o seu nome, ele ficou
reconhecido e comecgou a ser procurado de uma forma mais intensa.

A internacionalizacdo dos chocolates da AMMA foi consequéncia da exportagdo do
cacau visto que a rede de relacionamento desenvolvida com a venda da améndoa do cacau
propiciou posteriormente a venda internacional do chocolate, conforme relata o fundador: “ (...)
como ja tinha todos os contatos internacionais, a gente comegou a fazer o trabalho de exportar
0 chocolate. A gente passou quatro anos exportando mais do que vendendo no mercado

interno”. Ou seja, a aceitagdao dos chocolates da AMMA, com um alto teor de cacau e diferente
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do que o paladar do brasileiro estava acostumado, ocorreu inicialmente no exterior, com apoio
de “chocolatiers” e “chefs” (TREFAUT, 2015).

Pode-se afirmar que a producdo de chocolates da AMMA ja nasceu voltada para o
exterior, com uma rapida e expressiva exportacdo, tanto que teve um dos s6cios um norte-
americano e o fundador que, ainda que brasileiro, estudou comércio exterior. Apesar de hoje
estar mais voltada para o mercado interno, principalmente devido a mudanga no padrdo de
consumo do brasileiro, a empresa ainda continua tendo exportac@es substanciais, para um bom
numero de paises, sendo a empresa de chocolates Tree to bar e bean to bar brasileira mais
internacionalizada. O inicio desse processo de internacionalizacdo da AMMA poderia ser
explicado tendo como base a Teoria de Networks, visto que foi a partir dos contatos ja
consolidados das vendas internacionais do cacau, que a AMMA iniciou a exportacdo do
chocolate. Para Johanson e Vahlne (2009) o sucesso de uma empresa esta relacionado ao seu
envolvimento em uma ou mais redes, sendo através destas relagdes que as empresas aprendem
e constroem a confianca e compromisso, aspectos béasicos para o0 processo de
internacionalizacao.

Ademais, desde os primordios da internacionalizacdo da AMMA e até mesmo antes,
com a venda internacional do cacau, nota-se um empreendedorismo internacional centrado na
figura do fundador da empresa: “Ele foi bem no “téte-a-téte” ali, foi um network dele mesmo -
a gente ndo teve interferéncia de traders, (...) e as cdmaras de comércio nao tém interferéncia”
(entrevista vendas internacionais — AMMA). Nesse sentido, observa-se a interlocucdo do
processo de internacionalizacdo da AMMA com a Teoria do Empreendedorismo Internacional
(MCDOUGALL; OVIATT, 2000), que valoriza o individuo e considera a habilidade especifica
do empreendedor de atuar em ambientes internacionais como um fator importante para as
escolhas estratégicas de internacionalizacdo.

Apesar desse empreendedorismo internacional de buscar prospectar os mercados
internacionais, a responsavel pelas vendas internacionais da empresa destaca que muitas das
vendas para o exterior séo realizadas de forma passiva, com o recebimento de mensagens pelo
site da empresa, por exemplo. O fundador também ressalta que ndo foi realizado nenhum
trabalho intenso de prospeccdo de clientes internacionais para o chocolate, justamente pelo fato
de j& se ter prospectado clientes para as améndoas de cacau anteriormente. De qualquer forma,
a empresa busca estar sempre presente no Saldo do Chocolate em Paris e em Nova York,
considerada a maior feira de chocolate do mundo, onde, além da visibilidade, hd também a

prospeccgéo de clientes e a concretizagéo de pedidos de venda, segundo os entrevistados.
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No que tange as decisdes estratégicas de internacionalizacdo, a respeito da primeira
pergunta (Por que?), sobre as motivacOes para se internacionalizar, segundo as entrevistas com
0s executivos da empresa, as razdes de internacionalizacdo da empresa sdo também uma
questdo de propositos, de mostrar ao mundo o potencial do Brasil como plantador de cacau e
de fabricacdo do chocolate Tree to bar. Além disso, o fundador também aponta para a sua
conexao com uma visao global, pelo fato de ter estudado comércio exterior, e ter facilidade com
culturas e viagens internacionais. Assim, novamente observa-se uma interlocugdo do processo
de internacionalizacdo da AMMA com a EI (MCDOUGALL,; OVIATT, 2000).

A respeito de quais produtos vender no exterior — a questdo “O que?”, nenhuma das
teorias de internacionalizacdo de empresas restringe explicitamente seu escopo a algum
produto, servico, tecnologia ou atividade (CARNEIRO; DIB, 2007). No caso da AMMA, 0s
chocolates mais vendidos sdo os mais intensos, especialmente o chocolate 100%, e também o
85%. Segundo a responsavel pelas vendas internacionais, 0 mercado externo aprecia mais a
intensidade do chocolate, em que o gosto é muito diferente do gosto do brasileiro, que tem uma
preferéncia maior por chocolate ao leite, conforme visto nas condi¢des da demanda da industria.
Por sua vez, o fundador acredita que a preferéncia pelo chocolate 100% € porque as pessoas
estdo procurando a pureza do cacau, sem agucar.

Concernente a decisdo estratégica “Onde?”, ou seja, da selecdo de mercados-alvo para
exportacdo, atualmente a empresa exporta para quase 20 paises, estando presente em
praticamente todos os continentes: na América do Norte (Canada e Estados Unidos), América
do Sul (Chile e Uruguai), Europa (Bélgica, Dinamarca, Espanha, Franca, Finlandia, Holanda,
Inglaterra, Noruega, Portugal, Suica), Asia (Japdo e Hong Kong), Oceania (Australia e Nova
Zelandia). Ainda, a empresa esta empreendendo esforgos para se fazer presente em cidades
como Nova York, Londres, Dublin, Dubai e Johanesburgo. Segundo a responsavel pelas vendas
internacionais da empresa, 0s paises escandinavos tém uma boa saida dos chocolates da
AMMA, com destaque para a Dinamarca, e também o Jap&o. Por conta das condi¢des climaticas
no Hemisfério Norte, a procura pelo chocolate é maior, ou seja, trata-se de uma procura por
fatores mercadoldgicos.

Assim, analisando os mercados-alvo da empresa, verifica-se que a principal regido
geografica onde a AMMA esta presente é na Europa e mercados desenvolvidos como um todo.
Mesmo na Ameérica Latina, os paises onde a AMMA se faz presente (Chile e Uruguai) séo
paises de alta renda per capita, com uma boa penetracdo de produtos premium. Assim, no geral,
sdo mercados em que o poder de compra é mais alto. Assim sendo, observa-se que 0 caso da

AMMA refuta a teoria comportamental de Uppsala, mas poderia ser analisada segundo as
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teorias econdmicas no que tange a selecdo de mercados-alvo, j& que uma analise racional, de
custos e beneficios, ou seja, onde existe um maior potencial comercial e poder de compra mais
alto, séo escolhidos como mercados-alvo.

No que tange a questdao “Como?”, os modos de entrada em mercados internacionais, a
AMMA esté presente no exterior, especialmente via distribuidores, tanto fisicos como também
por e-commerce, e lojas fisicas (varejo). “Os meus clientes da Australia e da Nova Zelandia sao
distribuidores, e eles vendem muito por e-commerce - mas tem alguns clientes meus que sdo
lojas mesmo” (entrevista vendas internacionais — AMMA). Dessa forma, por ser ainda recente
no mercado, a empresa estd adotando uma estratégia incremental, com investimentos de menor
risco, sem lojas fisicas e/ou opera¢Bes no exterior, mas atuando somente com parceiros. Nessa
questdo, endossa, portanto, as teorias comportamentais de internacionalizacdo de empresas,
especialmente Uppsala, segundo a qual, hd um processo incremental e de aprendizagem com
0s mercados internacionais antes de se tomar decisdes de maior risco (JOHANSON; VAHLNE,
1977).

Durante esse processo de internacionalizacdo, a AMMA comenta que aprendeu
bastante. A aprendizagem desempenha um papel importante no contexto de estudo dos negécios
internacionais, abordada especialmente pelas teorias comportamentais (CARNEIRO; DIB,
2007). Ja nas primeiras vendas internacionais do cacau, o fundador da empresa comenta:
“Pralus me ensinou muito. (...) Em 2006, fizemos juntos chocolate (...). Foi uma experiéncia
impar: ali, acompanhando a alquimia do chocolate, aprendendo com sua equipe (...)”
(OLIVETTO; BADARO, 2016, p. 251). No chocolate, ele afirma que certamente a empresa
adquiriu conhecimentos decorrentes deste processo de internacionalizagdo e destaca
especialmente os padrdes de qualidade e standards internacionais.

Nesse quesito, o mercado exterior foi 0 que mais incentivou a empresa a obter as
certificacbes que possui, buscando atender aos padrdes internacionais e, assim, obter
reconhecimento fora do Brasil também. “Entdo, acabou que, com as exigéncias que teve no
mercado exterior, fez a nossa marca crescer mais. A gente se aprimorou € melhorou” (entrevista
vendas internacionais — AMMA). Além disso, um dos itens de aprendizagem foi a questdo da
adequacdo e adaptacdo das embalagens para uma bilingue, possibilitando, inclusive, a venda no
Brasil com a mesma embalagem do exterior.

Ja o processo de formacdo de estratégias de internacionalizacdo da AMMA foi realizado
de uma forma emergente, sem uma intencdo definida, em um contexto no qual as agoes
simplesmente transformam-se em padrdes (MINTZBERG, 1998), de uma forma conjunta e

incremental (DE WIT; MEYER, 2004). Segundo a responsavel pelas vendas internacionais da
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AMMA, isso ocorreu principalmente porque o “mercado que esta alcangando a gente - ndo €
nem a gente que esta alcancando, ¢ o mercado que estd alcangando a gente”, ou seja, as
demandas internacionais ocorreram de forma espontanea, sem a preparacao e planejamento da
AMMA. O fundador também salienta que as vendas internacionais foram ‘“‘acontecendo
naturalmente”, tendo sido uma questao natural e espontanea, especialmente apos a participacao
em estandes em eventos e feiras internacionais.

Ademais, considerando as decisdes estratégicas como um todo, percebe-se que diversas
teorias de internacionalizacdo, tanto comportamentais como econdmicas, possibilitam entender
a internacionalizacdo da AMMA. Destaca-se, entretanto, a teoria do empreendedorismo
internacional, j& que foi por meio da iniciativa do fundador que a empresa iniciou todo esse

processo.

Recursos

Conforme a literatura, a visdo baseada em recursos ¢ uma forma de avaliar as vantagens
competitivas de uma empresa de dentro para fora (inside-out) (SALAZAR et al, 2012), por
meio de seus recursos, tanto tangiveis como intangiveis, sendo tais recursos e capacidades
heterogéneos de uma empresa o0 ponto chave para explicar a vantagem competitiva da
organizacao (PENROSE, 1958; WERNERFELT,1984; BARNEY, 1991; 1995, 2001; GRANT,
1991; PETERAF, 1993), independente da industria em que estdo inseridas. No que tange aos
recursos tangiveis, foram analisados a importancia dos recursos Financeiros, Fisicos e
Tecnologicos, tanto para as estratégias domésticas, como também internacionais da empresa.

No caso da AMMA, ambos os entrevistados destacaram a importancia dos recursos
financeiros para as estratégias da empresa. A responsavel pelas vendas internacionais acredita
que o rendimento mensal da AMMA é bem expressivo considerando que se trata de uma
empresa que estd ha pouco tempo no mercado. A entrevistada também reitera para a
importancia dos recursos financeiros, visto que a empresa vem fazendo novos investimentos,
como a abertura de uma nova loja conceito/café em Salvador, que esta sendo realizada com
recursos proprios da empresa, além do fato de que todo o investimento fabril da empresa ter
sido alcangado com recurso dos socios, sem financiamento ou credito estatal.

Referente aos recursos fisicos, o maquinario também tem sua importancia para a
AMMA, visto se tratar de uma empresa tree to bar com estrutura fabril de alta produtividade e
capacidade. O fundador aponta para o fato de que “nds precisamos de boas maquinas para ter

um bom produto”. Dessa forma, responsavel pelas vendas internacionais destaca que o
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maquinario sempre tem muita inovagao e que a empresa constantemente investe na renovagdo
do maquinério pois, apesar do alto custo (visto que boa parte das maquinas sdo importadas),
melhoram o tempo das etapas da producdo do chocolate, como a torra, a descascagem e a
temperagem. Ainda, o fundador também aponta que a fabrica da AMMA tem uma capacidade
de producdo maior do que 0 necessario para a demanda atual da empresa, €, portanto, possuli
um potencial para crescimento da empresa.

Por fim, os recursos tecnoldgicos sdo traduzidos em um setor da empresa focado na
pesquisa de tecnologia, principalmente na industria. Foi este setor, por exemplo, que
desenvolveu a embalagem que se decompde em 180 dias e que vira um fertilizante, em que a
AMMA serd pioneira no uso dessa inovagéo.

Assim sendo, os trés recursos tangiveis sdo ressaltados como importantes para a
AMMA, com um maior destaque para os recursos fisicos, uma vez que a AMMA possui uma
estrutura fabril fisica de alta capacidade e com maquinarios de boa qualidade. Quando
comparados a estrutura de outras empresas brasileiras do mesmo segmento, percebe-se que,
guanto aos recursos tangiveis, os recursos fisicos tratam-se de um diferencial da AMMA.

No gue tange aos recursos intangiveis, foram analisados 0s recursos organizacionais,
humanos e a reputacdo. Para os entrevistados da AMMA, 0s recursos organizacionais ainda
estdo em um processo de amadurecimento. Pelo fato de estar em uma fase de crescimento
acelerado, a responsavel pelas vendas internacionais acredita que a questdo da estratégia e
planejamento devem ser implementadas prontamente, visto que sua auséncia ainda se trata de
um ponto fraco da empresa.

Os recursos humanos, entretanto, foram ressaltados com mais importancia pelos
entrevistados. “E a parte mais importante, porque o cacau n3o vai para a maquina sozinho. Hoje,
a gente tem uma equipe muito eficiente, muito organizada, comprometida (...) vocé vai ver que
aqui trabalham pessoas felizes. Trabalhar com chocolate, ndo tem como ndo ser feliz”
(entrevista vendas internacionais — AMMA). Além disso, cabe destacar o recurso humano do
proprio fundador da empresa, que além de fundador da empresa, é também chocolate maker da
AMMA, qguem desenvolve a receita dos chocolates e que também estd por detrds do
desenvolvimento de novos produtos. Além disso, ele tem um papel crucial como empreendedor,
na gestdo e nos riscos tomados, especialmente nas iniciativas de internacionalizagéo.

Contudo, o recurso intangivel considerado como o mais estratégico e de maior
importancia para a AMMA ¢ a reputacdo. Segundo a responsavel pelas vendas internacionais

da empresa, a imagem é muito prezada pela companhia, tanto que chega a ressaltar que a
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empresa prefere ndo fazer um negdcio do que fazer contra os seus principios. A respeito disso,

a entrevistada complementa:
A reputacdo, a imagem da Amma é o mais importante, é o que todos nos trabalhamos
com muito cuidado. Nos iriamos abrir um café dentro de uma loja na Oscar Freire, em
Sédo Paulo; eu fiz uma pesquisa, a loja vende bolsas de couro - pronto, ja ndo vamos
para I4 mais. (...) Ndo adianta vocé falar: “eu vou abrir um café da Amma”, e vocé
chegar la e os assentos séo de couro, os saquinhos para viagem sdo de plastico, vai
muito contra o que a gente pratica, o que a gente fala. Entdo, seria muito hipdcrita a
gente falar uma coisa e fazer outra diferente. Entéo, a imagem, para a gente, é muito
complicada. Todo o nosso marketing, a questdo de impressdo de material. As
empresas que a gente se correlaciona também - a gente procura empresas que tenham

0 mesmo estilo de vida, mesmo estilo de cooperacdo que a gente (entrevista vendas
internacionais — AMMA).

Portanto, quanto aos recursos intangiveis da AMMA, observa-se uma clara
proeminéncia da reputagdo como o de maior importancia - uma vez que a empresa tem um
proposito muito claro de “adotar os seus principios” - seguida dos recursos humanos. Os
recursos organizacionais, por sua vez, sao apontados como um dos “pontos fracos” da empresa,
visto que suas estratégias se deram de uma forma organica.

Por fim, quando questionados sobre os recursos da empresa valiosos, raros, dificeis de
imitar e insubstituiveis — VRIO — (BARNEY, 1995) da AMMA, o fundador apontou para a
energia interna da empresa como um dos seus grandes diferenciais. Segundo ele, “maquina,
profissionais, qualquer pessoa pode contratar (...). Mas, o que diferencia o que cada um faz é
essa energia mesmo, € o que move cada um”. Ja para a responsavel pelas vendas internacionais,
os recursos “VRIO” da AMMA séo o estilo de vida que a empresa promove, especialmente o
consumo sustentavel, e também a pureza dos chocolates, com a utilizacdo de apenas 3
ingredientes (cacau, manteiga de cacau e acglUcar organico) em todos os chocolates. Assim,
percebe-se que estes recursos apontados pelos entrevistados sao de fato valiosos, raros, dificeis
de imitar e insubstituiveis, visto que combinam as trés razfes de idiossincrasia de um recurso
interno, por incluirem: (a) condi¢des historicas Unicas da empresa; (b) ambiguidade causal; (c)
complexidade social (BARNEY, 1991). Dessa forma, percebe-se que, especialmente a “energia
interna” e o “estilo de vida” sdo recursos unicamente préprios da AMMA, que geram vantagem
competitiva a empresa e imperfeitamente imitaveis por outras companhias.

Assim, apds se analisar os recursos tangiveis e intangiveis da AMMA, verifica-se que a
estratégia de internacionalizacdo da AMMA é uma extensdo de sua estratégia no mercado
domeéstico, fazendo parte de seus objetivos estratégicos, corroborando o constatado por Melin
(1992), de que a internacionalizagéo € a maior dimenséo do processo continuo de estratégia em

grande parte das empresas. Isto é observado quando se constata que a empresa busca utilizar de
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seus recursos e diferenciais do mercado interno e projeta-los para o mercado externo,
especialmente a sua mensagem de conexdo a natureza e de estilo de vida, bem como a
valorizagdo do pais como um importante produtor de cacau e de chocolate de qualidade.

Ao analisar-se os dados da identificacdo dos recursos tangiveis e intangiveis da empresa,
constata-se que 0S recursos mais importantes para a sua internacionalizagdo, no caso dos
tangiveis, foram os recursos financeiros e fisicos, que possibilitaram &8 AMMA, inicialmente, a
consolidacdo da empresa e da fabrica que, por meio de seus recursos fisicos, especialmente
maquinario, tornaram possivel o desenvolvimento e fabricacdo de um chocolate de qualidade,
em alta escala, com produtividade e com capacidade de producdo. Isto permitiu a venda do
chocolate de qualidade da AMMA para diversos mercados, tanto no Brasil, como no exterior,
sem preocupacdes se teria condicdes de atender as demandas internacionais.

Ja no que concerne aos recursos intangiveis, 0s recursos humanos e a reputacdo da
empresa foram elencadas como mais importantes para as estratégias domésticas e
internacionais. No caso dos recursos humanos, além da importancia da equipe técnica,
necessaria para o desenvolvimento do chocolate, destaca-se especialmente a figura de seu
fundador, que também é chocolate maker e desenvolvedor das receitas do chocolate, um recurso
totalmente intrinseco a AMMA e que é um fator determinante para a AMMA ter o chocolate
que oferta para o mercado hoje. Ainda, ressalta-se igualmente seu empreendedorismo
internacional, recurso que possibilitou as incursdes internacionais da empresa, visto que a
capacidade de adaptacdo das empresas exerce um papel fundamental no desempenho
internacional das empresas (LU et al, 2010). Da mesma forma, o caso da AMMA endossa 0
estudo de Dhanaraj e Beamish (2003), que também concluiram que os recursos empreendedores
influenciam positivamente no desempenho exportador de empresas. Ainda, sublinha-se a
reputacdo da empresa, novamente um recurso intrinseco a AMMA e que € projetado nos seus
negocios internacionais por meio de seus principios, storytelling, além do fato de ter sido um
pioneiro na mudanca de estratégia do cacau e chocolate no Brasil.

A internacionalizacdo € uma forma ndo somente de explorar vantagens existentes, mas
também na geracdo de novas vantagens decorrentes do processo de internacionalizacdo da
empresa (PENG, 2001; SHARMA; ERRAMILLI, 2004). Assim sendo, conforme ja
mencionado nos aprendizados decorrentes do seu processo de internacionalizacdo, a empresa
adquiriu recursos ao se internacionalizar: recursos intangiveis, galgados no conhecimento,
como a capacidade de adaptacdo, mas que também se traduziram em recursos fisicos, como as

certificacOes adquiridas que foram impulsionadas devido ao processo de internacionalizacao.
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Dessa forma, ap0s apresentarmos o caso pioneiro de produgdo de chocolate Tree to bar
originario da Bahia, o0 da AMMA Chocolates, tendo na figura de seu proprietario um
personagem marcante para a quebra de paradigmas na regido, a seguir apresentaremos outras
marcas de chocolate Tree to bar que também sdo estudos de caso da presente pesquisa, que se
consolidaram posteriormente 8 AMMA e das quais ele diz se orgulhar, conforme depoimento
retirado de seu livro.

Alguns anos depois do lancamento do chocolate AMMA e da estreia dessa nossa
marca nos mercados nacional e internacional, imprimindo a qualidade do cacau,
contando que o cacau é um fruto brasileiro e quebrando estigmas do mercado — que
até a existéncia do nosso AMMA acreditava que o Brasil ndo era capaz de fazer um
chocolate de exceléncia -, estamos muito orgulhosos de constatar que outros
produtores de cacau tenham voltado a acreditar neste plantio e que estejam
desenvolvendo suas prdprias marcas de chocolate, reforcando assim nossa tese de que
podemos, juntos, nés, produtores de cacau no Brasil, criar uma regido de alta

qualidade, ndo sé da producdo de cacau, mas de chocolate de origem, terroir.
(OLIVETTO; BADARO, 2016, p. 254).

4.2.2 Baiani

A Empresa

A Baiani, assim como a AMMA, foi idealizada por um casal da terceira geracdo de
herdeiros de cacaiucultores que, desde o fim do século XIX, trabalham com o cultivo do cacau
na regifo sul da Bahia (BAIANI, 2019). O casal se conhecia desde a infancia e, quando adultos,
casaram-se, mas foram morar nos EUA, ele como produtor musical e ela como cantora
(CASAL..., 2019).

Ja de volta ao Brasil, em 2013, o casal vai para a Bahia com o objetivo de recuperar a
fazenda Santa Rita, do pai da proprietaria, mas que estava totalmente abandonada e devastada,
além de uma divida junto ao banco devido a um financiamento realizado na expectativa de
conter a vassoura de bruxa (CASAL..., 2019). Segundo o que contam o0s entrevistados da
empresa, a fazenda teve que ser toda reestruturada, especialmente a casa dos trabalhadores, que
foram todas reformadas. Enquanto reorganizavam a fazenda, o casal comegou a pesquisar como
poderia agregar valor ao cacau cultivado na propriedade, que até entdo havia sido apenas o
cacau bulk (cacau comum) e que ainda sofria com a vassoura-de-bruxa. “Nessa pesquisa, a
gente achou o bean to bar nos Estados Unidos, comegamos a entender o processo de améndoa
especial”, conta a socia da empresa. “E 0 bean to bar foi a coisa que nos levou a ver uma real
possibilidade de a fazenda virar algo que poderia dar algum retorno econémico. Porque a
fazenda que vende commaodity, cacau commodity, esquece, como negdcio” (entrevista socio —

Baiani).
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Assim sendo, tal como a AMMA, o objetivo do casal era produzir um cacau fino, de
alta qualidade, visando a exportagéo, especialmente para os Estados Unidos. Depois, eles foram
percebendo que também havia uma demanda de cacau fino no Brasil devido a ascensdao dos
chocolates bean to bar. “A ideia da gente era realmente exportar aaméndoa premium, inclusive
a gente tinha a ideia de voltar pros EUA, e ter uma empresa que importaria diretamente do
produtor - que era a gente - e entregaria a nossa améndoa diretamente na mao do produtor de
chocolate 14 (entrevista socia — Baiani).

O cacau da Baiani € produzido na fazenda familiar, a Fazenda Santa Rita, em Arataca —
BA, cacau também cultivado no sistema agro-florestal Cabruca. A fazenda foi batizada pelos
proprietéarios de Vale Potumuju, uma homenagem a frondosa arvore nativa da regido (VALE
POTUMUJU, 2019). O cacau produzido no Vale Potumuju também segue uma cultura
sustentavel em harmonia com a Mata Atlantica, ja que estdo constantemente replantando o
cacau no sistema Cabruca. Além disso, os proprietarios também estdo mapeando as arvores
nobres e nativas do bioma local e pretendem replantar nos préximos anos mais de 5 mil mudas
de espécies em perigo de extin¢do. Ou seja, percebe-se essa preocupacao com a sustentabilidade
e responsabilidade ambiental, uma das caracteristicas do movimento bean e Tree to bar.

O cacau do Vale Potumuju é derivado de variedades hibridas de Trinitario e Forasteiro,
e também os tradicionais tipos Paré e Parazinho, variedade disponivel apenas no Brasil. O casal
destaca que desenvolveram protocolos especificos para os processos de colheita e pds-colheita,
com a intencdo de manter o alto nivel de qualidade e consisténcia do cacau processado. Tais
protocolos vao desde a colheita manual dos frutos no melhor momento de maturacao, a selecéo
das melhores améndoas, a fermentagdo adequada para cada tipo de cacau, até a finalizagdo com
secagem ao sol (VALE POTUMUJU, 2019). A sécia salienta que este € um dos diferenciais da
empresa: “tem todo o protocolo desenvolvido aqui, muito especifico, cheio de detalhe. Entdo
pra gente conseguir uma améndoa de alto padrdo, ndo é todo mundo. N&o é todo mundo que se
diz vendedor de alto padrdo que realmente tem uma améndoa boa” (entrevista sécio - Baiani).

Para a realizagdo desses protocolos, a sOcia da empresa comenta como se iniciou esse
processo: “Em 2015 teve uma feira de chocolate nos EUA e eu falei pro meu marido: vai nessa
feira, vai la com a sacolinha né, com algumas amostras né, que a gente tem de nibs, de améndoas
e vai 1a”. Foi nessa feira que o socio da Baiani conheceu o fundador da Dandelion, uma
renomada empresa de chocolate bean to bar localizada na California. Segundo a socia da
empresa, ele deu algumas “dicas”: a primeira foi indicar um consultor e ex-pesquisador da
Universidade do Havai em Manoa, que promoveu as melhorias do cacau na fazenda Vale

Potumuju, especialmente nas partes de pés colheita (fermentacéo e secagem), essenciais para a
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producdo de um bom cacau. “E ai ele, depois de muito convencimento, veio para o Brasil, e
nds, em uma semana assim, aprendemos acho que 80% do que a gente ndo sabia sobre cacau”
(entrevista socio — Baiani). O consultor implementou inclusive algumas inovagdes, como a
mudanca do sistema tradicional de secagem para um tunel solar (GILLER, 2018).

Logo, na mesma oportunidade em que o fundador da Dandelion indicou um consultor
para promover melhorias na producdo do cacau, ele falou pro sécio da Baiani: “vocé vai ser
minha origem de cacau no Brasil”. E ele nunca desistiu, a gente nunca conseguiu entregar,
porque a fazenda ndo tinha cacau, tava muito incipiente ainda a planta¢do” (entrevista sdcia —
Baiani). Contudo, no ano de 2019, o Vale do Potumuju finalmente conseguiu vender o primeiro
lote para a Dandelion, por ter adquirido os padrdes minimos de qualidade e quantidade
requerida pela empresa norte-americana. “O que culmina com o nosso fechamento de histéria
em relacdo a Dandelion, que nds vamos exportar 0 n0sso primeiro cacau, vai ser a primeira
barra de chocolate com 0 nome do Brasil da Dandelion agora. Estamos ja com duas toneladas
prontas para mandar” (entrevista socio — Baiani).

O inicio do desenvolvimento do chocolate e a criacdo da Baiani também comecou por

uma dica do fundador da Dandelion:

“(...) a outra dica que ele deu, foi: “existem varios testes pra vocé saber da melhora da
sua améndoa, da qualidade da sua améndoa.... deixa tudo de lado, compra uma
melanger e faz um chocolate. Porque é pelo chocolate que vocé descobre a qualidade
da sua améndoa. Entdo j& nessa viagem, meu marido voltou com uma melanger, em
2015. Eu tava terminando a faculdade de Gastronomia e, a gente comecou a trabalhar
(entrevista sdcia — Baiani).

Em dois anos de testes, o chocolate comecou a chamar a atencdo de especialistas,
levando o casal a lancar sua marca Baiani (BAIANI, 2019), como comenta a s6cia da empresa:
“a gente comecou a conhecer um monte de gente da comunidade do Bean to Bar nos Estados
Unidos e aqui, e os feedbacks eram muito positivos. Ai a gente resolveu langar a marca”. Nesse
interim, o casal também percebeu que teriam um diferencial na producdo do chocolate por
cultivarem o proprio cacau: “A Baiani nasceu de a gente, de repente, ver que verticalizando o
cacau para chocolate, (...) ia ajudar a gente a reforgar o caixa da fazenda, por conta de poder
usar 0 n0sso cacau, e virar uma marca tree to bar, que ndo séo muitas no Brasil. Ndo sdo muitas
no mundo, na realidade” (entrevista s0cio — Baiani).

Logo, cientes desse diferencial, antes de mesmo de lancarem a marca oficialmente,
enviaram algumas barras de chocolates para o prémio “Academy of Chocolate”, de Londres,
em fevereiro de 2018, de uma forma um tanto quanto “improvisada”, segundo os entrevistados,

sendo que o Baiani foi lancado em maio do mesmo ano, durante a Bean to Bar Chocolate Week,
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no Brasil. Logo apos o fim do evento, receberam a noticia de que haviam ganho dois prémios

nas duas barras enviadas. Sobre esse sucesso inusitado, a socia da empresa comenta:
Ai ndo tinha mais como ter volta, (...) eu ndo tinha nem embalagem quando eu mandei
pro prémio e a gente ja recebe o prémio, entdo foi uma injecdo de animo, entdo a gente
realmente reformulou... Saiu da cozinha, foi pra edicula da casa, porque até entdo eu
fazia o chocolate na cozinha, entdo é, ai comegamos a investir em maquina, em
algumas coisas mais rapidas e foi assim que o Baiani nasceu... &, bem por acaso, a
finalidade ndo era, a finalidade era vender améndoa specialty é, specialty cacao como

eles chamam 4 e a gente acabou acabou langando a marca por conta disso. Essa é a
histéria do Baiani (entrevista s6cia — Baiani).

Dessa forma, percebe-se que a Baiani nasceu de uma forma totalmente organica, sem
planejamento, ou seja, de forma emergente, sem nunca ter sido pretendida (MINTZBERG,
1978), uma vez que nasceu como consequéncia da exploracdo da melhoria de qualidade do
cacau. O sdcio comenta que a producdo de chocolate comegou como uma “muleta para o
cacau”, mas que virou um negdcio importante e que hoje vem obtendo um foco até maior que
0 cacau, inclusive como gerador de renda para a empresa. Portanto, demonstra a importancia
da verticalizacdo da producdo como uma forma de agregar valor as empresas e a cadeia do
cacau e do chocolate como um todo.

Assim, o casal possui duas empresas - a Vale Potumuju e Baiani. AVale Potumuju vende
ndo apenas as améndoas de cacau, mas também outros derivados do fruto como farinha de
cacau, manteiga de cacau e nibs de cacau. Pela Baiani, por sua vez, € vendido o chocolate
beneficiado. Deste modo, o chocolate produzido pela Baiani também é Tree to bar, sendo que
a origem do cacau é, claramente, o proprio Vale Potumuiju.

Dessa forma, a s6cia da empresa, em entrevista ao website “Cacau e Cultura”, destaca
gue a Baiani controla a producéo desde o plantio e colheita selecionada do cacau, passando pela
fermentacdo e secagem especializadas, a maturacdo dos grdos em sala desumidificada, até o
ensacamento na fazenda. Quando maturados, testam-se os lotes de cacau e organizam-se 0s
blends dos resultados semelhantes ou trabalham em microlotes. Em seguida, o cacau é levado
para Sao Paulo onde fica a fabrica da Baiani e onde o chocolate é processado (AQUINO, 2019).

A Baiani tem atualmente um portfélio de 6 barras de chocolate, alguns inclusive ja
premiados internacionalmente, sendo: 1) 70% Trinitarios Torra Ousada (premiado trés vezes —
bronze no International Chocolate Awards em 2019; prata no NW Chocolate Festival Awards
de Seattle em 2018 e prata na Academy of Chocolate Awards em 2018); 2) 70% Trinitarios -
Barra De Inclusdo com Raspas de Laranja (bronze na Academy of Chocolate Awards em 2018);
3) 70% Para-Parazinho (bronze na Academy of Chocolate Awards em 2019); 4) 57% Dark Milk
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(bronze no Prémio Bean to Bar Brasil); 5) 70% Trinitarios - Barra De Inclusdo com nibs de
Lim&o e Pimenta; 6) 88% Special Blend.

Diferentemente da AMMA, a Baiani opera de uma forma mais artesanal na producao
do chocolate, com apenas 2 funcionarios, além da prépria socia, que também é chocolate maker
e do socio, que mesmo que esteja mais dedicado a producdo do cacau, assume a parte
administrativo-financeira da Baiani. Apesar disso, 0 casal comenta que a empresa vem
crescendo e se estruturando, com planos de mudanca para uma nova fabrica, um espaco maior,
ja que a atual ndo esta mais compativel com a demanda da empresa. Além disso, estdo
contratando uma empresa para desenvolver um plano de negdcios, bem como a gestdo de midias
sociais. Com a nova fabrica, estd em planejamento a abertura de um espaco na fabrica para a
venda de cafés e de sobremesas feitas com o chocolate Baiani, a fim de mostrar para o publico
leigo que circula nas proximidades o que € um chocolate bean to bar. Isto demonstra que apesar
de a Baiani ter nascido com um processo de estratégia emergente, ndo planejado, e até mesmo
“ao acaso”, estd aos poucos estruturando-se e tornando 0 seu processo de estratégia mais
deliberado (MINTZBERG, 1978). Logo, verifica-se que a Baiani passa por um processo
artesanal de criacdo de estratégias, conceito que afirma que a formulacdo de estratégias
necessita de envolvimento e se trata de um processo continuo de aprendizagem do qual surgem
estratégias criativas, assim como em uma criagdo artesanal (MINTZBERG, 1998).

Da mesma forma que a AMMA e das empresas bean to bar no geral, a Baiani também
adota uma estratégia de diferenciacdo (PORTER, 1986), por meio de um posicionamento no
mercado de nicho, de um chocolate de alto padrdo, especialmente ao escolher os pontos de
venda onde se faz presente, sendo seletivos onde e como vende seus chocolates, conforme
declara o socio: “Nosso foco da Baiani é ser um outro tipo de produto. A gente é um produto
Tree to bar, a gente quer ser o Louis Vuitton do chocolate”.

A socia da empresa complementa essa visdo fazendo consideracdes a respeito dos
pontos de venda onde a Baiani se faz presente: “a gente perde muito a caracteristica artesanal
aos olhos do leigo quando vocé comeca a aparecer em tudo quanto € tipo de supermercado. Eu
ndo vejo o Baiani num Carrefour. Eu ndo vejo o Baiani nem no Pao de Acucar. Eu vejo o Baiani
em cafés bacanas, eu vejo o Baiani em emporios bacanas, (...), eu vejo o Baiani em alguns
lugares que estdo vendendo o bean to bar nos EUA, é exatamente o tipo de estabelecimento
comercial que a gente quer”. Assim, o objetivo da Baiani ¢ ter varios desses locais de alto
padrdo vendendo seus chocolates, tanto no Brasil, como também fora do pais. Logo, a respeito

dessa presenca internacional da Baiani é que a proxima secgdo ira discorrer.
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Estratégia Internacional

Os primordios da internacionalizacdo da Baiani datam de 2017, quando, antes mesmo
de haver lancado a marca, a empresa participou, em conjunto da Associa¢do Bean to Bar Brasil
no “The Northwest Chocolate Festival”, em Seattle, nos Estados Unidos. L&, mesmo sem ter
lancado marca oficial e sem embalagem, apenas com o chocolate, ja realizou as suas primeiras
vendas. Atualmente, a empresa esta presente em 07 lojas nos Estados Unidos: trés na California,
uma na Carolina do Sul, uma em Nova York, uma na Florida e outra em Seattle, Washington.

No que tange as decisbes estratégicas de internacionalizacéo, as razdes que motivaram
a Baiani a se internacionalizar, ou seja, a questdo “Por que?”, o socio da empresa ressalta que
a primeira motivacdo se deu pelo fato de terem sido premiados internacionalmente, logo no
inicio da consolida¢ao da Baiani. “A gente ndo imaginava que a gente pudesse competir de
igual para igual, com uma industria que ja existe ha 20 e tantos anos. (...) E com apreciacdo de
pessoas criticas, que sao expoentes desse mercado de bean to bar” (entrevista socio — Baiani).
Assim, compreenderam, por meio das premiag6es obtidas, que tinham barras de chocolate com
um nivel de qualidade internacional. Ainda, especialmente no caso do mercado norte-
americano, notaram que o diferencial de ser um Tree to bar seria uma vantagem competitiva da
empresa, ja que praticamente inexistem marcas Tree to bar americanas (ha apenas uma pequena
producdo de cacau no estado do Havai).

Além disso, havia também uma motivacao pessoal dos proprietarios, conforme comenta
a sOcia da empresa: “no comeco, muito porque a gente queria voltar para os Estados Unidos. A
primeira razao simples, purista, sem muito pensar, era isso”. Ou Seja, trata-se de uma raz&o
facilmente explicavel pela teoria do empreendedorismo internacional, que valoriza as
experiéncias e habilidades idiossincraticas de cada empreendedor como importantes fatores
para a escolhas internacionais (MCDOUGALL; OVIATT, 2000).

Assim, percebe-se que a empresa tem uma ligagdo muito estreita com o mercado norte-
americano, respondendo também a questdo “Onde?” da selecdo de mercados-alvo, uma vez
que, por estarem constantemente viajando para os Estados Unidos, tem a facilidade de levar as
barras em suas proprias bagagens. “(...) vocé entra nos EUA com até 300 barras sem precisar
declarar, eles consideram como amostra. Entéo a gente sempre vai e leva, (...) O meu (filho)
mais novo agora t4 14, entdo a gente tem uma ligacao forte com os EUA e sempre t4 nessa troca”
(entrevista socia — Baiani). Cabe também novamente mencionar que o proprio casal viveu
varios anos nos Estados Unidos, ele durante 20 anos (sendo inclusive cidaddo norte-americano

naturalizado) e ela, por 5 anos. “A gente tem toda uma facilidade nossa de entrar, diferente de
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qualquer outro bean to bar ou Tree to bar brasileiro. Eu sou cidaddo americano, eu tenho uma
vida financeira nos Estados Unidos” (entrevista socio — Baiani). Dessa forma, a sécia comenta
que ha um “link” com o pais: “Entdo a gente sempre fez esse link ai valer sabe, a gente ta
sempre em contato com o pessoal de 14 e ai a gente j& comecou a exportar. O primeiro lugar
que a gente conseguiu colocar foi na Califérnia, num (...) empodrio gourmet” (entrevista socia —
Baiani). Novamente, por esse viés da ligacdo com o mercado norte-americano, novamente a
teoria do empreendedorismo internacional (MCDOUGALL; OVIATT, 2000), relaciona-se com
esta escolha de mercado-alvo da Baiani.

Além da questdo da proximidade com o pais, que levou o casal a escolher os Estados
Unidos como destino natural das vendas internacionais dos chocolates da Baiani, ha também
razdes mercadoldgicas para escolher o destino. O socio da empresa ressalta que os Estados
Unidos sdo um mercado de bean to bar conhecido e estabelecido, que corresponde a
aproximadamente 3% do consumo total de chocolates no pais, numero representativo
considerando as proporgdes de se tratar de um mercado de nicho.

Ainda, ao comparar os Estados Unidos com a Europa, por exemplo, a sdcia ressalva que
os Estados Unidos pagam um preco justo pelo chocolate bean e Tree to bar, enquanto na
Europa, além do envio ser mais caro, esse tipo de chocolate é menos valorizado. O sécio
também comenta que a Europa é considerada o berco do chocolate de alto padrdo que, apesar
de industrial, também tem uma boa qualidade, especialmente como é percebido pelo publico
consumidor, ja que os belgas se auto proclamam como o melhor chocolate do mundo. Assim,
a empresa acaba obtendo uma vantagem financeira nessa exportacdo para os Estados Unidos:
“O valor compensa. (...) a gente vende a US$ 4,00, 4,5, I4 em loja eles vendem a US$ 8, 9 (...)
Entdo 4,5 vezes 3,8 é mais ou menos o valor do produto final aqui, 0 que eu vendo para o
consumidor final. Entdo € muita vantagem. Exportar pra gente, pros EUA, é muita vantagem”
(entrevista socia — Baiani). Dessa forma, indo além da motivacdo pessoal, hd também uma
motivacao econdmica na escolha dos Estados Unidos, por meio da procura de mercado (market
seeking) (DUNNING, 1977).

Apesar de atualmente a empresa exportar apenas para 0s Estados Unidos, a Baiani esta
em negociagdes com um potencial cliente em Cingapura e dois potenciais clientes europeus, o
que demonstra que a empresa vem despertando interesse internacional e tem potencial para
continuar se internacionalizando. O socio da empresa também ressalta que outros paises
consumidores e mais consolidados de bean e tree to bar e para 0s quais a Baiani tem interesse
em prospectar € o Japdo, Nova Zelandia e Canada. Ou seja, tratam-se de paises desenvolvidos

e distantes geograficamente e psiquicamente do Brasil. Dessa forma, a selecdo de mercados-
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alvo no caso do Baiani refuta a Teoria de Uppsala (JOHANSON; VAHLNE, 1977), e vai mais
ao encontro de escolhas baseadas no empreendedorismo internacional (MCDOUGALL;
OVIATT, 2000), pela ligacdo dos proprietarios com os Estados Unidos, bem como das teorias
econdmicas de internacionalizacdo, uma vez que a empresa esta prospectando novos mercados-
alvo buscando paises onde ja existe uma demanda natural de chocolate bean to bar,
possibilitando a geragdo de mais ganhos econdmicos para a empresa.

Quanto aos produtos exportados, os entrevistados comentam que é todo o portfélio, sem
restricdes e nenhuma preferéncia especifica. Ja no que tange ao modo de entrada (questdo
“Como?”), os chocolates da Baiani estdo presentes nos Estados Unidos por meio de exportagéo
informal, sendo vendido diretamente para lojas fisicas, especialmente empdrios de produtos
gourmets ou focados no chocolate, e algumas também com lojas online. Ou seja, trata-se de
uma escolha que envolve menos riscos e menos custos, ainda que menos controle da operacao
(GARRIDO; VIEIRA; SLONGO; LARENTIS, 2009).

Tal como a AMMA, a Baiani também aprendeu durante esse processo de
internacionalizacdo, especialmente na necessidade de adaptar os produtos para diferentes
mercados (CALOF; BEAMISH, 1995), pois ao estar em contato com especialistas e com 0
mercado norte-americano, percebeu que a barra do chocolate tem uma espessura grossa e que
necessita de adaptacdes. “Entdo teve esse aprendizado ¢, de afinar, agora a gente vai fazer uma
barra mais fininha. Ela ¢ mais larga, mas mais fina, pra poder manter o mesmo volume”
(entrevista socia — Baiani). Além disso, 0 sdcio aponta para o fato que, ao entrar em contato
com os mercados internacionais, a empresa aprendeu novas técnicas e tecnologias disponiveis
para a producéo do chocolate e incorporou algumas delas, tanto que todos os equipamentos que
a empresa possui sdo norte-americanos.

Contudo, a sdcia da empresa ressalta que o fato de estar em contato com mercados
internacionais ndo muda a identidade da empresa, mas agrega. Como exemplo, ela comenta que
muitas marcas norte-americanas fazem chocolate de caramelo com sal, mas que este sabor néo
faz parte da identidade e da criatividade da Baiani, que prefere fazer o chocolate com produtos
mais regionais, como pimenta com liméo, capim santo, entre outros. Assim, percebe-se que o
exotico e a brasilidade sdo apreciados internacionalmente e que, se perder isso, adaptando-se
totalmente ao mercado norte-americano, por exemplo, ird perder sua caracteristica e seu
diferencial. “Porque vocé conquistou aquele mercado, por causa da sua identidade. (...) Eu ndo

me adequo ao mercado americano, mas me agrega” (entrevista socia — Baiani).
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No que tange ao planejamento para a internacionalizacdo, nota-se que esta foi
puramente emergente, ndo intencional, visto que as primeiras vendas internacionais ocorreram

antes mesmo de se ter lancada a marca Baiani. Nesse sentido, a scia da empresa comenta:

(...) se existiu algum plano mercadoldgico foi a ida pra esse festival (risos). E, e o que
a gente vem fazendo é muito fruto desse festival ai, de negdcios fechados por la. Mas,
por exemplo, esse ano meu marido ja foi pra Nova York, ja conseguiu vender pra uma
loja muito especifica de Bean to Bar, que ndo é consequéncia desse festival. Entdo,
agora a gente vai fazer uma mudanca estrutural no Baiani, da fabrica e do plano de
negécios, vamos escrever um plano de negécios mais especifico. A gente foi muito
organicamente assim, ndo era isso, a gente ndo tinha esse plano (entrevista sécia —
Baiani).

Assim sendo, nota-se que inicialmente, o processo de internacionalizacdo da Baiani foi
emergente, com a ida ao Festival de Seattle que consequentemente gerou vendas internacionais
para o chocolate da Baiani. A empresa atualmente estd procurando se estruturar, tanto no
mercado doméstico, como internacional, ao procurar novos clientes em Nova York, como
comentado pela entrevistada, e também por estar prospectando outros paises, além dos Estados
Unidos. Atualmente, a empresa possui até mesmo uma meta de exportacdo, pois, com a
estruturacdo da nova fabrica em S&o Paulo e a ampliacéo da capacidade produtiva do chocolate,
a Baiani pretende ter metade de sua produc¢do vendida no mercado interno e a outra metade ser
direcionada para o mercado internacional, segundo os entrevistados da empresa.

Dessa forma, observa-se que, aos poucos, a empresa vai obtendo um planejamento mais
deliberado e planejado (MINTZBERG, 1978). Nesse sentido, o caso da Baiani corrobora o
estudo de Kovacs, Moraes e Oliveira (2011) que concluiu que, nas estratégias internacionais o
planejamento emergente, com baixa orientacdo por processos, € mais comum no inicio e, na
medida em que a empresa vai adaptando-se ao ambiente internacional, um planejamento

deliberado, orientado por objetivos e processos, vai surgindo.

Recursos

Novamente no caso da Baiani serdo analisados 0s recursos tangiveis e intangiveis que
contribuiram para as estratégias da empresa, tanto domésticas como internacionais. VVoltando-
se aos recursos tangiveis financeiros, estes tiveram uma importancia substancial na historia da
Baiani, visto que trata-se de um caso em que, com recursos proprios, houve um investimento
para reestruturacdo da fazenda que estava abandonada, melhorias no processo do cacau com
um consultor e pesquisador internacional, além de também investirem no desenvolvimento do
chocolate e prospeccdo nacional e internacional por conta prépria. O cendrio destes

investimentos, especialmente na fazenda, é relatado pela sécia, abaixo:
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O nosso investimento maior, por incrivel que pareca, foi na fazenda. Porque a fazenda
tava toda abandonada e essa especificacdo toda para o cacau especial, é muito grande
o investimento pra isso. E grande o investimento da roca de cacau, ou seja, o plantio,
no desenvolvimento da planta e no processo de pds-colheita. A gente teve que
readaptar a infraestrutura da fazenda, ou seja, onde era a casa, a gente construiu estufa,
a parte de cocho tudo, a gente reformou tudo, a parte de armazenamento do cacau, pra
maturacdo da améndoa, etc. Entdo foi um investimento gigantesco (entrevista sécia —
Baiani).

Além dos investimentos ja realizados, os recursos financeiros sdo importantes para 0s
investimentos previstos ja que, como visto, a Baiani esta reestruturando o seu espaco produtivo,
conforme salienta o socio da empresa: “0 grande investimento, realmente vai ser agora, com
essa nova fase, uma fabrica mais estruturada, e isso, obviamente, vai ter um custo muito maior,
ndo s6 operacional, como custo inicial de investimento”. Dessa forma, percebe-se que 0S
recursos financeiros para a Baiani foram vitais, especialmente para o desenvolvimento de uma
améndoa de cacau premium e que permitisse o desenvolvimento de um chocolate Tree to bar
de qualidade e apreciado inclusive internacionalmente.

Nesse sentido, a améndoa de cacau do Vale do Potumuju, bem como o protocolo
desenvolvido para o cultivo destes, sdo recursos fisicos da Baiani considerados como um grande
diferencial da empresa. “(...) a demanda pela améndoa do Vale do Potomuju tem sido muito
grande (...) ¢ um dos melhores cacaus mesmo, por conta dessa especificidade do nosso processo.
Quem mais tem isso aqui? Os préprios funcionarios da fazenda falam que “ninguém faz o que
vocés fazem aqui”.” (entrevista sdcia — Baiani). O socio complementa essa visdo ao dizer que
a Baiani é um Tree to bar diferente, por ter essa relacédo técnica com o cacau de modo a ter dele
a melhor qualidade possivel.

Contudo, no que tange aos recursos fisicos do ponto de vista de maquinario e estrutura
fisica, a partir da andlise do relatado pelos entrevistados, este parece ser um ponto fraco da
Baiani visto que, apesar de considerarem os equipamentos importantes para o desenvolvimento
do cacau, as maquinas que possuem hoje ainda sdo muito dependentes da sensibilidade e do
acompanhamento constante do chocolate maker, ou seja, passivel de erros. “Entdo a gente
realmente tem uma limitacdo bem grande em relacdo ao equipamento que a gente tem
disponivel hoje” (entrevista sdcia — Baiani). Outro desafio da Baiani no caso da estrutura fisica
é a embalagem do chocolate, que ainda é toda feita manualmente. Segundo o socio da empresa,
“perde-se muito tempo embalando manualmente. E um absurdo. (...) Precisa de um exército de
Oompa-Loompas. E muito louco”, fazendo referéncia aos trabalhadores do filme “A Fantéstica

Fabrica de Chocolate”.
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Logo, a estrutura e a capacidade de producdo da Baiani sdo ainda muito incipientes. A
socia comenta que deixa de participar em muitas feiras de negdcios internacionais
propositadamente, pois atualmente nao possuem condi¢des de entrega. “Porque se eu fechasse
um negaécio com um distribuidor grande, eu ndo tinha como entregar, entdo eu ndo vou na feira.
(...) Eu ndo vou dar um passo maior que a perna se eu nao tenho como”. Assim sendo, esse
déficit no sentido de maquinério e de estrutura de recursos fisicos da Baiani, afeta a capacidade
de producéo, e impacta negativamente nas vendas internacionais da empresa e no seu processo
de internacionalizacéo, prejudicando o fluxo normal de prospecc¢éo internacional.

Os entrevistados acreditam que os recursos tecnoldgicos sdo importantes para gerar
qualidade no chocolate, especialmente os de maquinérios. Portanto, trata-se de mais um déficit
da empresa nesse sentido, visto que 0s equipamentos que a empresa atualmente possui tem
pouca tecnologia abarcada. Ademais, o proprio chocolate produzido pela Baiani é feito de
forma artesanal, sendo inclusive um conceito do chocolate Tree to bar e, portanto, com pouca
necessidade de tecnologia de ponta.

Quanto aos recursos intangiveis, concernente aos recursos humanos, estes sdao muito
importantes, especialmente no caso da Baiani, de fabricacdo artesanal, que necessita de uma
sensibilidade e onde pode ocorrer uma influéncia humana. Entdo, “precisa ter pessoas que
tenham essa consciéncia, precisa ter pessoas que sdo comprometidas com essa qualidade
também, nada pode passar em branco. Entdo os processos sao muito restritos e afunilado”
(entrevista socio — Baiani). Assim, é importante que as pessoas sigam 0s padrées estabelecidos
para a producdo, a fim de que a qualidade do chocolate final esteja assegurada e padronizada,
sem variacdes de lote para lote.

No caso da Baiani, destaca-se principalmente o trabalho da chocolate maker, que tem
um controle total e minucioso da producédo, conforme ela mesma declara: “cada lote que chega
aqui de cacau, eu faco o desenvolvimento da torra (...) Eu desenvolvo o protocolo, tantas
temperaturas e tempos da torra, tantas horas de refino, tantas horas de conchagem, tantos meses
de maturagdo e témpura”. Além disso, 0 sOcio destaca que a chocolate maker vem se
especializando cada vez mais, capacitando-se e aprendendo mais sobre o chocolate Bean to bar,
buscando a refletir na qualidade do chocolate.

Os recursos organizacionais, por sua vez, conforme ja comentado ao desenvolver da
presente secdo, também se tratam de um recurso ainda deficitario da empresa, que esta se
estruturando e iniciando o seu plano de negdcios agora, ou seja, até 0 momento, tem trabalhado

de uma forma mais organica e pouco estruturada.
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Por outro lado, a reputacdo € o recurso intangivel elencado como o mais importante
pelos entrevistados. Conforme a sdcia da empresa, essa reputacdo vai desde o chocolate “a
reputacao € tudo. Porque vocé constroi a sua reputagdo mediante a qualidade do seu produto”,
até quem esta a frente da organizagdo, no caso, o proprio casal: “meu marido € muito cuidadoso,
eu sou carismatica, as pessoas gostam de mim de graca, (...) entdo a gente vai construindo uma
rede bacana de reputacdo que é o conjunto disso tudo. E é o que mais ajuda o Baiani na
verdade”.

Os recursos valiosos, raros, dificeis de imitar e insubstituiveis, do ponto de vista dos
fundadores da Baiani sdo, para a sOcia, a paixdo intrinseca e envolta no trabalho do
desenvolvimento do chocolate. Segundo ela, “eu acho que essa ¢ a mola mestra do trabalho,
alids, eu ouco isso muito comumente dentro do meio de chocolate. As pessoas sdo muito
apaixonadas pelo que fazem. O chocolate é uma coisa muito cativante (...). E um alimento de
felicidade”. O s6cio também complementa essa visdo: “a gente tem um drive de realizar muito
grande, ¢ ¢ uma paixao que as pessoas ficam encantadas, porque, de fato, ¢ uma paixao”.

Para o socio, existem dois recursos VRIO na Baiani, o proprio casal. Nesse sentido, ele
acredita que os sécios sdo determinantes para a Baiani ser o que é hoje. De fato, a Baiani
“vende” um storytelling como um ativo indispensével e que ajuda a promover a marca:

Pensa. Qual é o casal que ¢ filho do cacau, nunca trabalhou com isso, voltou para a
regido, valoriza hoje essa cadeia como um todo, se preocupa com aquele meio
ambiente, tem uma preocupacdo com a educacdo, tem uma preocupagdo com a
preservacao do nosso bioma, tem uma preocupagdo em elevar a qualidade do cacau
da regido, tem uma preocupacdo em fazer um chocolate de alto padrdo, fala inglés
fluentemente, trabalha com musica com sucesso, nos Estados Unidos e no Brasil? N&o
tem. O Baiani € isso. N6s somos o Baiani, com todos esses atributos que a gente
construiu e aproveitou. (...) A gente acordou para o fato de que a gente é guardido
disso. A gente acordou para o fato de que a gente tem uma responsabilidade social

com aquela regido (...) Nossa histéria é uma historia que € muito Gnica e também tem
um monte de atrativos, que as pessoas se encantam, de fato (entrevista sdcio — Baiani).

Assim, novamente se destacam 0s recursos empreendedores para a Baiani, visto que o
proprio casal tambeém aponta o comprometimento como um dos seus diferenciais: “(...) nNOS
somos muito envolvidos e comprometidos. Com a nossa missao do cacau e do chocolate, hoje,
nossa missao no sentido de realizagédo propria, nossa misséo com a regido, a nossa missédo com
0s outros chocolate makers, por conta de a gente ter sido fundadores da associacdo (Bean to
Bar Brasil)” (entrevista socio - Baiani). Logo, os recursos empreendedores (DHANARAJ;
BEAMISH, 2003) e o empreendedorismo internacional séo de igual forma, importantes fatores
para o desempenho internacional da empresa, assim como concluiu Lu et al (2010), ao estudar

empresas chinesas que estavam se internacionalizando. Assim, os recursos considerados
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valiosos, raros, dificeis de imitar e insubstituiveis também atendem os critérios de Barney
(1995) de imitabilidade, visto que atendem a uma ou a combinacao de trés razdes: (a) condigdes
historicas Unicas da empresa; (b) ambiguidade causal; (c) complexidade social (BARNEY,
1991), ou seja, idiossincraticos a Baiani.

Dessa forma, ao analisar os recursos internos da Baiani como propulsores de suas
estratégias, tanto domesticas como internacionais, observa-se que, do ponto de vista dos
recursos tangiveis, os financeiros sao os de maior importancia, visto que a empresa reestruturou
a fazenda de cacau familiar que estava abandonada e, além disso, promoveu melhorias para a
producdo de um cacau especial, tudo com recursos préprios. Nesse sentido, o recurso fisico de
uma améndoa de cacau de qualidade, com um processo produtivo do cacau padronizado e
estruturado por meio de um protocolo especifico é outro diferencial da empresa. Entretanto, o
recurso fisico no que tange a estrutura e capacidade produtiva para o desenvolvimento do
chocolate, bem como os recursos tecnoldgicos para tal, sdo recursos deficitarios no caso da
Baiani.

Igualmente, analisando 0s recursos intangiveis da empresa, observa-se uma
proeminéncia dos recursos humanos, especialmente pelo fato de ter uma fabricacdo artesanal,
muito dependente da influéncia humana e também da importéncia da chocolate maker para a
producdo de um chocolate de qualidade e que propiciaram a Baiani o reconhecimento em
premiacdes internacionais, gerando também suas vendas internacionais. De igual forma,
destaca-se a reputacdo da empresa como essencial, tendo em vista se tratar de um produto em
que toda a responsabilidade e o storytelling dos proprietarios esta presente. Assim sendo, este
ultimo se trata de um ativo considerado VRIO, visto se tratar de um recurso Unico para a
empresa (BARNEY, 1991), que também contribui na sua reputagdo e nas suas vendas, tanto

nacionais como internacionais.

4.2.3 Mestico Chocolates

A Empresa

A Mestico Chocolates foi fundada em 2016 pela terceira geracéo de produtores de cacau
no sul da Bahia. O chocolate Mestico €, portanto, também um Tree to bar, com cacau
proveniente da Fazenda Bonanca, localizada em Itacaré, no sul da Bahia. Engenheiro mecénico
de formacdo, o fundador da empresa fez carreira em grandes inddstrias automotivas até assumir
a Fazenda Bonanga, construida pelo avbé na década de 1940. Em entrevista para Albertoni

(2019, néo paginado), ele conta como se deu a sequéncia familiar dos cuidados na fazenda:
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“Minha mae saiu de casa para estudar engenharia quimica e, em Belo Horizonte, conheceu meu
pai, que tinha origem japonesa”. Tempos depois, o casal mudou-se para a Bahia para seguir o
legado da familia de produtores de cacau. Enquanto isso, o fundador e a irm@ migraram para
Sdo Paulo a fim de estudar outras especialidades e seguir novos rumos. Posteriormente, quando
sua mde estava prestes a completar 70 anos — ele assumiu 0s negdcios na fazenda
(ALBERTONI, 2019). Assim, o nome “Mesti¢o” ¢ inspirado na miscigenagao dos envolvidos
na empresa, um ‘“caldeirdo de herancas”, que reflete Bahia e Japao, Minas e Sao Paulo
(MESTICO CHOCOLATE, 2019).

Quando resolveu assumir a fazenda, o fundador trabalhou intensivamente para melhorar
a qualidade do cacau que produzia: junto aos produtores, ele tem um trabalho rigoroso desde a
escolha da variedade do fruto e do ponto de maturacao até a parte da fermentacdo, sendo esse
0 processo mais importante de toda a cadeia (ALBERTONI, 2019), pois como ele proprio
salienta: “a parte mais complexa para um bom chocolate estd dentro da fazenda, e o
processamento na fabrica ¢ mais facil de controlar do que na fazenda” (entrevista SOCIO —
Mestico).

Além do progresso na infraestrutura da producdo, também promoveu melhorias na
moradia e qualidade de vida dos trabalhadores da fazenda, ja que quem fabrica o chocolate bean
to bar também tem interesse na producdo responsavel e sustentavel do cacau. Para Albertoni
(2019), o fundador da empresa afirma: “apesar de sermos uma parcela pequena, tentamos causar
um impacto positivo na cadeia de producdo”.

Com a producdo do cacau fino, o fundador e sua esposa também estenderam o trabalho
e chegaram ao chocolate, na expectativa de “ganhar mais valor, conseguir agregar mais valor
em cima do cacau da nossa fazenda que fica em Itacaré” (entrevista sécio — Mestico), ou seja,
com o objetivo justamente de verticalizar a producao, a fim de ndo sofrer com as oscilacdes de
preco do cacau commodity, uma vez que chocolates de melhor qualidade ndo variam muito de
preco.

Dessa forma, assim que decidiu produzir chocolates de maior qualidade, o fundador fez
uma viagem de duas semanas para os Estados Unidos e visitou diversas fabricas bean to bar
(ALBERTONI, 2019). “Eu peguei um aviéo e fui para os Estados Unidos e visitei mais de dez
fabricas Bean to Bar |4, falei que eu era produtor de cacau e queria comecar a fazer chocolate
no Brasil, e inclusive porque acho que la nos Estados Unidos (...), essa comunidade Bean to
Bar é muito aberta, € uma concorréncia cooperativa” (entrevista socio — Mestico). Dessa forma,

percebe-se que antes mesmo da marca Mestico existir e do desenvolvimento do chocolate em
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si, ja procurou aprendizados no exterior, estabelecendo contatos e uma mentalidade
internacional para a empresa.

Assim, em 2015, inicia-se a producédo de chocolate e a consolidacdo da marca Mestico
no ano de 2016. O casal proprietario mora em S&o Paulo, para onde levam o cacau de Itacaré e
onde decidiram montar a fabrica de chocolates da Mestico. O fundador salienta que, no primeiro
ano de fabricagdo do chocolate, este foi feito de uma forma bem improvisada, numa sala de
reunides emprestada da empresa da irma. “Eu fazia o chocolate nessa sala, de uma forma bem
primaria. E ai a gente abriu a fabrica em abril de 2017 (entrevista sécio — Mestico).

Atualmente, a produgéo da Mestico continua de forma artesanal, ainda que mais robusta,
conforme comenta 0 sOcio: “basicamente na fabrica somos eu, minha esposa, e mais dois
funcionarios so, mas ¢ claro que tem todo o suporte; nds temos 20 funcionarios na fazenda”.
Na fabrica atual, o fundador usou seu conhecimento técnico como engenheiro para configurar
e dar manutencdo nos seus proprios equipamentos, ja que muitos dos maquinarios para a
producdo de chocolates sdo voltados para a grande inddstria. Em entrevista para Albertoni
(2019), ele comenta: “O equipamento que uso para quebrar e descascar o cacau eu mesmo que
montei (...) Ainda existem muitos improvisos nessa area. Minha méaquina de extracdo de
manteiga de cacau € trazida da China, onde é usada para tirar dleo de gergelim” (ALBERTONI,
2019).

Nos ultimos anos, a Mestico tem obtido um crescimento consistente: no mercado
nacional estd presente em aproximadamente 60 pontos de venda selecionados, buscando
também uma estratégia de diferenciacdo (PORTER, 1986). “Entdo a gente ja esta com uma
capilaridade comecando a ficar boa, ja comeca a me dar um pouco mais de estabilidade de
entrega, constancia nos pedidos” (entrevista s0Cio — Mestico).

A Mestico produz atualmente cerca de 3.000 barras de chocolate por més. Algumas
delas sdo divididas de acordo com a variedade do cacau da propriedade, que hoje trabalha com
4 tipos: “O Bonanca, que € nativo da fazenda e vem de uma muda que meu pai plantou 14 na
década de 1970, o Trinitario, o Forasteiro e o Catongo” (ALBERTONI, 2019, n&o paginado).
O conceito de chocolates varietais (barras produzidas com diferentes variedades de cacau) é
mostrar que cacau nao é tudo igual, mesmo 0s provenientes de uma mesma regiao
(ALBERTONI, 2019). Estes chocolates varietais da Mestigo sdo da linha “Intensos” - alguns
deles com premiacdes nacionais e internacionais inclusive, e sdo: 1) Bonanga 14 - variedade de
cacau Bonanca 14, nativa da fazenda - com 75% de cacau; 2) Trinitario - 75% - medalha de
bronze pela Academy of Chocolate de Londres; 3) Forastero - 72% - barra com as variedades

Para, Parazinho e Maranh&o — premiada com bronze no Prémio Bean to Bar Brasil; 4) Catongo
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- 81%, produzido com o cacau Catongo, cacau Forastero Albino. Foi bronze pela Academy of
Chocolate de Londres; 5) Catongo - 67%, produzido com a mesma variedade, mas com menos
teor de cacau e, portanto, mais suave.

Outra linha dos chocolates da Mestico sao as barras com inclusdes, os “Intensos
Saborizados”, tendo no portfélio os seguintes: 1) Flor de Sal — 75%; 2) Nibs — 65%; 3) Café —
62%, um mix do Brasil, ja que é produzido com cacau baiano e café paulista. E a barra mais
premiada e mais vendida da empresa, com prata na Academy of Chocolate de Londres, e bronze
no NW Chocolate Festival de Seattle, nos EUA. Outras duas linhas de chocolates da Mestico
sdo os “Ao Leite”, com dois chocolates: 1) Leite — 55%); e 2) Leite Crema — 45% (prata no NW
Chocolate Festival de Seattle, nos EUA); e também os “Brancos”, feitos com manteiga de
cacau: 1) Branco - 35% (Bronze pela Academy of Chocolate de Londres); 2) Hibiscus - 35%,
com hibisco desidratado.

Além de produzir o préprio chocolate, a Mestigco também ministra cursos de producéo
e degustacdo de chocolates bean to bar e tem uma visita guiada na fabrica. A esse respeito, 0
fundador comenta para Albertoni (2019, ndo paginado): “A gente brinca que criamos
concorrentes. E é de proposito. O artesanal estd ganhando bastante forca. 1sso porque o
consumidor esta buscando produtos diferenciados e (...) um contato mais direto com quem
produz”. Novamente, portanto, percebe-se a dindmica colaborativa e cooperativa entre as
empresas que produzem chocolate bean e Tree to bar.

Assim sendo, considerando a contextualizacdo da Mestico, sua historia e caracteristicas,
a seguir serd apresentado como este chocolate se inseriu no exterior e as suas principais

estratégias de internacionalizag&o.

Estratégias de Internacionalizacio

A Mestico iniciou seus contatos internacionais por meio da participacdo em concursos
internacionais nos Estados Unidos e na Inglaterra, conforme comenta o sécio da empresa: “a
gente tem viajado para os Estados Unidos para participar de um festival 14 em Seattle, que é 0
maior festival de chocolate Bean to Bar do mundo e, a partir de 14, a gente conseguiu colocar
em alguns pontos”. Dessa forma, foi por meio dessa participacéo na feira em Seattle - que se
da em conjunto com os demais associados da Associacdo Bean to Bar Brasil - que a Mestico
estabeleceu contatos que permitiu a venda de seus chocolates no exterior. Assim, a diretora
administrativa complementa que, ao participar do festival de Seattle nos Estados Unidos, a
empresa tem a oportunidade de conhecer diferentes pessoas que trabalham com o chocolate e

que se interessam por sabores diferentes e, a partir de entdo, veio o primeiro pedido de
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exportacdo para os Estados Unidos. Na sequéncia, participaram do concurso da Academy of
Chocolate de Londres, onde, ja& em sua primeira participacdo, receberam 4 prémios. Deste
evento veio o segundo pedido de exportacdo para Inglaterra.

Dessa forma, atualmente, a Mestico esta presente nos Estados Unidos e na Inglaterra,
por meio de uma demanda “passiva”, ou seja, foram os proprios clientes e interessados que
contataram a Mestico que obteve reconhecimento devido as premiagdes internacionais. Assim,
ndo foi a Mestico que prospectou clientes internacionais, conforme comenta a diretora
administrativa: “A gente ainda esta muito passivo em relacao a isso. Todos os contatos foram
feitos primeiro por eles, porque conheceram a gente, ja ouviram falar da gente”. Ou seja, as
exportacdes ocorreram devido a uma rede de relacionamentos que estabeleceu, devido aos
prémios internacionais em que participou, endossando a teoria de Networks da
internacionalizacdo (JOHANSON; VAHLNE, 2009). Para estar presente nos Estados Unidos,
a Mestico realizou um registro no FDA (Food and Drug Administration) —analoga a ANVISA
brasileira — a fim de permitir a venda de seus produtos no pais. Além disso, para a venda na
Inglaterra, adaptou o seu rétulo com uma adesivagem em cima da embalagem, com 0s requisitos
necessarios para venda, ou seja, adaptou o seu processo para as nuances locais de cada pais
(CALOF; BEAMISH, 1995).

Apesar dessa atuacdo mais passiva, 0s entrevistados comentam que a demanda vem
aumentando e que usufruem de algumas vantagens por se internacionalizarem (HITT;
IRELAND; HOSKISSON, 2008), especialmente no que tange a imagem e reputacdo da marca
pelas primacdes recebidas e pelas exportacoes.

Entretanto, a empresa também relata dificuldades com relacdo as exportacdes,
principalmente no que tange a logistica ja que, por tratar de um mercado de nicho, os pedidos
sdo geralmente em pouco volume e para lojas menores, o que torna o valor do frete por unidade
muito alto. Assim, a empresa acaba exportando geralmente via courier/transporte expresso que,
apesar de mais custoso, facilita a exportacdo de pequenos volumes. A diretora administrativa
corrobora essa visdo ao afirmar: “nosso preco é supercompetitivo para venda la fora, a gente
para em quantidade e custo para enviar”, quando comenta de prospeccdes para Portugal e Nova
Zeléndia, cujas negociagOes estdo paralisadas devido ao custo do envio. Ainda sobre essa
questdo de dificuldade de envio, o socio da empresa aponta que a complexidade de formacéo
de preco do frete, por ser um “conjunto infindavel de tarifas”, ja fez com que a empresa tomasse
um certo prejuizo numa exportacdo pois ndo soube como formar o preco do frete.

Outra dificuldade que ele relata diz respeito a capacidade produtiva e,

consequentemente, um limitador do volume de vendas, conforme expresso em sua entrevista:
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“eu também ndo tenho condi¢des de atender uma rede grande nem 14 fora nem aqui no Brasil,
quando chega algum questionamento para um pedido maior, eu sou obrigado a recusar, e ja
aconteceu”, para Uruguai e Chile, segundo o que comenta a diretora administrativa. De forma
resumida, ela sintetiza as principais limitacbes da Mestico para o desenvolvimento de suas
exportacOes: “a gente tem duas barreiras basicamente: custo de transporte, frete para enviar e
etc.; e o segundo as vezes € o volume”.

Concernente a selecdo de mercados-alvo, conforme supracitado, a Mestico se faz
presente atualmente nos Estados Unidos e na Inglaterra, por contatos que foram estabelecidos
nas premiacdes internacionais de Seattle e Londres que a empresa participou. Além destes,
também esta com algumas prospeccdes para a Europa: em Portugal, Alemanha, Holanda, e
também Nova Zelandia. Além disso, a empresa tem sentido que existe uma curiosidade muito
forte de paises do Oriente Médio no chocolate brasileiro, sendo, portanto, um mercado
potencial. Ainda, a Mestico pretende desbravar o mercado japonés, considerado um mercado
bastante avancado de bean to bar e também pela identidade do fundador, cujo pai tem origem
japonesa. Dessa forma, novamente se observa um alinhamento com a teoria de Networks na
selecdo de mercados-alvo, bem como a procura de mercados por questdes econdmicas,
buscando aqueles em que havera um maior retorno financeiro para a empresa.

No que diz respeito a quais produtos sdo comercializados internacionalmente, o socio
destaca que os saborizados sdo muito procurados, ja que demonstram um pouco da brasilidade
e exoticidade do pais, especialmente o de café, a barra da Mestico mais vendida e também a
mais premiada. A diretora administrativa também salienta que internacionalmente chama
atencdo as barras feitas com cacau varietais, pois existe a curiosidade de provar um sabor Unico,
de uma Unica fruta. Nesse sentido, para a Inglaterra, a barra Bonanca 14 tem sido a mais pedida.
Observa-se, assim, um diferencial da Mesti¢o, sendo a Unica empresa que produz com este tipo
de cacau.

No que tange ao “Como?”, ou seja, os modos de entrada, a Mestigo realiza exportacao
direta para pontos de venda fisicos - diretamente para as lojas e também para lojas online, que
trabalham inclusive com clubes de assinatura de chocolates. Logo, trata-se de uma forma
inovadora de venda, ndo sendo a forma mais tradicional de compra no varejo. Ainda, o sécio
da empresa aponta para o fato de que a venda internacional do chocolate Bean to bar nédo € téo

simples, pelo fato de ser um mercado de nicho.

(...) € um mercado de nicho e de uma forma ou de outra a gente ndo consegue
simplesmente colocar pura e simplesmente nossas barras de chocolate numa prateleira
de supermercado, para que o consumidor comum, em qualquer um desses mercados
pegue uma barra nossa e leve para casa. Normalmente, esse tipo de venda dos nossos
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chocolates 14 depende de uma explicacdo, depende do ponto de venda explicar e
convencer o consumidor do que ele esta comprando; ele vai explicar “esse aqui é o
chocolate do Mestico, ele é a terceira geragao de produtores de cacau na Bahia, que é
a regido mais tradicional da produgdo de cacau no Brasil”, entdo tem toda uma historia
que é contada, tem um storytelling, ndo é nem que facilita, é que viabiliza a venda do
chocolate (entrevista socio - Mestigo).

Assim como a AMMA e a Baiani, a Mestico também aprendeu ao longo do seu processo
de internacionalizacdo, mas de uma forma um pouco diferenciada, pois 0os maiores aprendizados
foram obtidos ndo especificamente da exportacdo em si, mas pelo contato internacional
realizado com o propdsito de benchmarking, conforme relata o sécio da empresa:

A gente pegou muito (aprendizado), mas néo tanto tentando participar do mercado
internacional, e sim porque como a gente foi buscar o know-how, da fabricagdo do
chocolate Bean to Bar em boa parte das experiéncias do exterior, principalmente dos
Estados Unidos. Com certeza essa comunica¢do com o exterior ajudou muito, isso
porque ndo é s6 uma questdo de entender o que o publico la fora est& procurando, é
uma questdo de provar e degustar 0s chocolates equivalentes aos meus que séo
comercializados que o pessoal trabalha 14 fora, entdo isso ja da uma boa base de qual
é exigéncia de mercado, o que o pessoal espera de um chocolate Bean to Bar de boa
qualidade 14, entdo ndo tem dlvida de que essa experiéncia com viagens e com 0
mercado internacional, contribuiu muito para o produto que a gente faz hoje. A gente
ndo esta acostumado a trabalhar com uma base de comparagdo dos chocolates Bean

to Bar brasileiros, e sim com o que a gente encontra mundo afora (entrevista sécio —
Mestico).

Dessa forma, percebe-se que o chocolate Bean e Tree to bar brasileiro precisa desse
contato internacional para melhorar o seu produto, pois internamente ndo tem padrdes de
qualidade nesse produto especifico. Assim, a experiéncia internacional na busca desse know-
how em paises com producdo bean to bar mais avancadas é fundamental para a continua
melhoria e acompanhamento das tendéncias das empresas desse setor.

Portanto, ao analisar como se deu o processo de internacionalizacdo da Mestico,
percebe-se que se deu de uma forma mais emergente, sem um planejamento prévio especifico
para a exportacdo, mas sim por meio dos contatos internacionais que surgiram devido a
participacdo nas premiacdes internacionais, das quais a Mestico participou também no intuito
de obter reconhecimento nacional e maiores vendas, inclusive domesticas. Nesse sentido,
ambos os entrevistados comentam que o foco da Mesti¢co ainda continua sendo o mercado
doméstico: “quando a gente estiver mais bem estabelecido, estabilizado aqui, ai talvez eu
consiga dar um pouco mais de foco para 0 mercado internacional” (entrevista socio), ainda que
a empresa continue buscando oportunidades de penetragéo nos mercados internacionais.

Assim sendo, percebe-se que a empresa busca se internacionalizar de uma forma
gradual, na medida em que for adquirindo experiéncia e quando estiver mais fortalecida no

mercado nacional. S8o argumentos que corroboram 0 processo de internacionalizacdo
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advogado pela Teoria de Uppsala, em que o comprometimento de recursos com o exterior
acontece de uma forma incremental, na medida em que a empresa vai adquirindo aprendizados
e experiéncias internacionais (JOHANSON; VAHLNE, 1977).

Apesar de ndo estar plenamente focada no mercado internacional, a Mestico acredita
que tem uma boa competitividade no exterior, tanto de qualidade de produto, como também de
valor (sem considerar os custos de frete). Entretanto, o s6cio da empresa aponta que é necessario
desenvolver uma massa critica para a valorizacdo do seu chocolate, também no exterior. Por
essa razdo, um dos seus objetivos futuros € o estabelecimento de um distribuidor e/ou
representante no exterior para revender os chocolates da Mestico para diversos pontos, a fim de
realizar uma prospeccao internacional mais agressiva. Logo, nota-se que a empresa tem planos
de continuar expandindo-se internacionalmente. Percebe-se, portanto, algumas caracteristicas
da Mestico ligadas ao incrementalismo l6gico, conceito que advoga que as mudancas
estratégicas acontecem de modo incremental, passo a passo (QUINN, 1978). Dessa forma,
considerando-se esse objetivo da Mestico de ampliar sua participagdo em mercados
internacionais, a proxima secdo ird analisar 0s recursos que concedem vantagem competitiva

para essa empresa, também no exterior.
Recursos

De igual forma, o caso da Mestico é avaliado em termos de sua andlise organizacional,
considerando 0s seus recursos internos como propulsores de sua vantagem competitiva e,
consequente, internacionalizacdo. A analise se iniciara pelos recursos tangiveis (financeiros,
fisicos e tecnoldgicos), seguida dos recursos intangiveis (humanos, organizacionais e
reputacao).

Os recursos financeiros da Mestico sdo novamente de suma importancia, visto que a
empresa consolidou toda sua estrutura fisica como também a marca com recursos proprios,
como salienta o socio: “Aqui no Brasil a gente tem uma dificuldade muito grande de conseguir
crédito. No meu caso por exemplo, eu estou usando minha prépria poupanga, recurso proprio
para trabalhar”. Pelo fato de serem uma empresa de pequeno porte, a falta de recursos € também
um gargalo, como comenta um dos entrevistados da empresa, ja que 0s recursos financeiros sao
necessarios para promover o crescimento da empresa, como 0s investimentos em marketing e
estrutura. Ainda, o socio da Mestico aponta para o fato de que os recursos financeiros terem
ainda mais importéancia para a consolidagéo de uma Bean to bar no Brasil devido aos custos de
equipamentos, necessitando, portanto, um alto investimento nesse sentido, ja& que no pais

existem poucas opc¢des de maquinario para este tipo de producéo.
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Nesse sentido, o socio também destaca a importancia dos recursos fisicos para a
Mestigo, caracterizada por ele como “imediata, total”. “A gente precisa para fazer um bom
chocolate, precisa de bons equipamentos. (...) 0 equipamento que Vocé usa tem que ter boa
qualidade, sendo vocé vai ter consequéncias; ou por questéo de ele quebrar muito facil ou deixar
residuos no chocolate”. A diretora administrativa também corrobora esta opinido e diz que este
¢ um dos diferenciais da Mestico, pois, “pelo fato dele ser engenheiro, (...) nossos equipamentos
sdo melhores, sdo poucas as empresas Bean to Bar do nosso tamanho gue tem os equipamentos
que a gente tem. Claro que a gente poderia ter coisa melhor, mas a gente nem tem muita op¢édo
de ter coisa melhor”, referindo-se ser dificil a importacdo de maquinas para a producao de
chocolate, além da auséncia no Brasil de producdo de equipamentos para este porte, conforme
ja tratado no capitulo de andlise das industrias de apoio.

Ja no gue tange aos recursos tecnolégicos, o sécio salienta que, do ponto de vista de
producdo, o desenvolvimento do chocolate bean to bar ndo necessita de muitas inovacoes. A
importancia desses recursos se da mais no nivel de softwares e sistemas para gerenciamento da
empresa em si, ndo diretamente no chocolate.

Considerando os recursos intangiveis e iniciando a analise pelos recursos humanos, este
também € considerado estratégico para a Mestico, por dois motivos, segundo o sécio da
empresa: 1) pela qualidade e padronizagéo do produto final, necessitando-se portanto de uma
equipe bem treinada e capaz de gerar um chocolate sem defeitos; 2) pela responsabilidade social
inerente as caracteristicas do chocolate bean to bar, “o nosso publico pede que o produto seja
feito de uma forma socialmente responsavel, entdo eu tenho que ter boa condi¢do de trabalho,
(...) € um requisito que a gente tem de oferecer para os funcionarios, um ambiente de trabalho
adequado” (entrevista socio - Mestico). Além disso, a diretora administrativa também aponta
para a caracteristica artesanal da Mesti¢o, sendo, portanto, dependente de recursos humanos de
qualidade. “E fundamental, porque a gente é uma féabrica artesanal. Por ser uma fébrica
artesanal, a gente depende muito de bragco, muito de mao”.

O recurso humano também é vital considerando a importancia do chocolate maker, pois
assim como na AMMA e na Baiani, é o préprio fundador da empresa que cuida do
desenvolvimento dos produtos autorais e tem um “toque mais fino” para a produgdo dos
chocolates, conforme salienta a diretora administrativa da empresa.

Quanto aos recursos organizacionais, a Mestico reconhece essa importancia, mas
comenta que ainda esta trabalhando de uma forma mais deficitaria no nivel gerencial, também

pelo fato de ter uma estrutura enxuta e ainda recente, estando nas maos dos proprios fundadores
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toda a parte gerencial e organizacional da Mestico, ndo existindo ainda, portanto, uma divisdo
de funcgdes estruturada, necessitando melhorar, segundo a diretora administrativa.

A reputacdo da empresa, tal como a AMMA e a Baiani, é também elencada pela Mestico
como de suma importancia, pois a empresa depende de uma boa imagem da marca para gerar
vendas que, muitas vezes ocorre, de recomendacfes boca a boca. A diretora administrativa
também salienta que a Mestico é reconhecida como uma referéncia, também em funcdo dos
cursos que oferece. Nesse sentido, a entrevistada da Chocdlatras Online também reconheceu a
Mestico como uma referéncia, especialmente na questdo de conhecimento técnico para o
desenvolvimento do chocolate. Os entrevistados da empresa também comentam sobre o esfor¢o
que o casal vem empreendendo na manutencdo dessa reputacéo:

A nossa venda é de horas, vocé quer comprar? A gente explica, esclarece, tira divida
e comenta sobre o chocolate. Mas uma boa parte disso € 0 nome, o reconhecimento
que a gente ja tem. Entdo o pessoal vai fazendo mateéria, pode até ndo ser uma matéria
sobre a Mestico, mas ela liga para a Mestico para tirar algumas davidas, pedir algumas

informag@es ou para pedir um contato, para pedir uma referéncia, entdo vamos dizer
que ela (reputacdo) é muito importante (entrevista diretora administrativa — Mestico).

Quanto aos recursos considerados valiosos, raros, dificeis de imitar e insubstituiveis da
Mestico, 0 socio da empresa considera que algo que valoriza muito a empresa, € a
individualidade do chocolate que fazem, especialmente do desenvolvido com cacau varietal,
que sdo variedades Unicas da fazenda Bonanca e que passam por todo um processo de separacao
desde a colheita do cacau, “entdo a gente consegue oferecer chocolates diferentes, com a mesma
formulagdo, muitas vezes”, apenas com um tipo de cacau variado.Verifica-se que a empresa
inclusive esta se tornando uma referéncia nessa questdo do Varietal pois no Festival de Seattle
de 2019, o sécio da Mestico deu inclusive uma palestra sobre Varietal, levando consigo cinco
barras diferentes de variedades de cacau.

A diretora administrativa, por sua vez, salienta a transparéncia e o respeito ao cliente e
consumidor como uma das principais bandeiras e diferenciais da Mestico, declarados no

seguinte excerto da entrevistada.

A gente é super claro, a fabrica esta aberta, vocé pode vir a hora que vocé quiser. E
assim que a gente faz, o chocolate é esse, ndo pode ter saido o melhor chocolate, mas,
infelizmente, esse foi um ano de poucas chuvas. A gente ndo consegue fazer mais, eu
ndo consigo atender isso porque eu ndo tenho uma capacidade maior, eu ndo
terceirizo, eu ndo passo para ninguém. Entdo essa transparéncia e esse respeito pelo
cliente e pelo produto que a gente faz, eu acho que seria uma grande bandeira da
Mestico (entrevista diretora administrativa - Mestico).

Portanto, ao analisar os recursos da Mestigo, 0s que mais se destacam do ponto de vista

de sua importéncia para as estratégias domésticas e internacionais no que tange aos recursos

tangiveis s@o os recursos financeiros e fisicos. O primeiro, pelo fato de ser mais um caso que
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utilizou de recursos proprios para investir nas melhorias na fazenda para o cultivo do cacau de
melhor qualidade e também na estrutura de fabrica para a producéo do chocolate. Os recursos
fisicos, por sua vez, tém sua importancia no que tange ao maquinario desenvolvido e adaptado
pelo fundador que, engenheiro, procurou equipamentos de até mesmo outros tipos de industrias
e 0s adaptou ao chocolate Tree to bar, fazendo com que a Mestico tivesse hoje um bom
maquinario para uma empresa de seu porte, comparados com outras Bean to bar brasileiras.
No que tange aos recursos intangiveis, novamente destacam-se 0s recursos humanos,
por ser uma fabrica artesanal, dependente da médo de obra e também com importancia para o
chocolate maker, o préprio dono da empresa, fundamental para o chocolate autoral. Também
se destaca a reputacdo, pois a boa imagem da marca é determinante para 0 sucesso da empresa,
uma vez que muitas vendas sdo geradas pela recomendacéo boca a boca. Os recursos tidos como
poucos importantes ou ainda deficitarios no caso da Mestico sdo 0s recursos tecnologicos, uma
vez que pouca inovagdo estd abarcada no processo de producdo do chocolate, e também os
recursos organizacionais, considerado como um ponto a melhorar pelos entrevistados. Dessa
forma, tendo-se analisado os trés casos da presente pesquisa, em termos de seus historicos,
principais caracteristicas, estratégias de internacionalizacdo e recursos internos, a proxima

secdo ird analisar comparativamente os trés casos.
4.2.4 Sintese da analise dos casos estudados

Ao analisar os 3 casos separadamente, a presente secdo pretende realizar uma anéalise
comparativa destes, especialmente no que tange as suas estratégias de internacionalizacédo e
recursos internos. De forma geral, percebe-se que as empresas caso da presente pesquisa sao de
cunho familiar - caracteristica comum a 90% das empresas brasileiras segundo o Sebrae (2019),
encabecadas por casais, de terceira a quinta geracao de cacaiucultores do sul da Bahia. Em sua
totalidade, herdaram fazendas devastadas pela vassoura-de-bruxa e restauraram o cultivo do
cacau de forma a promover a colheita de um cacau fino, com qualidade suficiente para a
producéo de um chocolate bean to bar.

No meio do processo de melhorias do cacau, as trés empresas acabaram se tornando
Tree to bar, ou seja, verticalizaram a producdo e comegaram a produzir o seu proprio chocolate.
Nos trés casos, 0s chocolates atingiram reconhecimento internacional, com diversas barras
premiadas internacionalmente e também com atratividade para mercados no exterior,

resultando em exportagoes.
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Assim, os trés casos estdo presentes internacionalmente por este modo de entrada,
exportacdo direta, considerada o modo mais simples de internacionalizagdo e com menores
riscos (JOHANSON; VAHLNE, 1977). Isto se deve possivelmente ao fato de que as trés
empresas ainda serem recentes, a mais antiga foi estabelecida em 2009 (AMMA), enquanto a
Mestico em 2016 e a Baiani, em 2018. Dessa forma, estratégias de menores riscos e menores
investimentos sdo naturais para estas empresas que ainda estdo consolidando-se no mercado
nacional. Assim, os trés casos endossam a teoria de Uppsala na escolha do modo de entrada
(Questdo “Como?”), que defende que as empresas obedecem a uma sequencia quando decidem
por iniciar suas operagdes no mercado externo, comecando pela exportacao, e passando por um
processo gradativo e de aumento proporcional de comprometimento de recursos (JOHANSON;
VAHLNE, 1977).

As motivacOes que levaram tais empresas a se internacionalizar, por sua vez, se deram
especialmente por motivacdes pessoais (AMMA e Baiani) e também por contatos
internacionais que impulsionaram as vendas para o exterior, caso da AMMA e da Mestigo.
Assim sendo, tais motivacdes podem ser embasadas teoricamente no EI (MCDOUGALL;
OVIATT, 2000), bem como na teoria de networks (JOHANSON; VAHLNE, 2003).

No que tange a selecdo de mercados-alvo (questdo “Onde?”), observa-se que 0s paises
em que as empresas estdo presentes sdo majoritariamente paises europeus, bem como 0s
Estados Unidos. Tratam-se de paises que, apesar de distantes geograficamente e culturalmente
do Brasil, sdo mercados maduros para o bean to bar, por serem paises desenvolvidos com alto
poder de compra e que valorizam a qualidade nos produtos consumidos. Assim sendo, a decisao
estratégica de selecdo dos mercados-alvo dos casos estudados ndo endossa a teoria de Uppsala
(JOHANSON; VAHLNE, 1977), a teoria mais utilizada em estudos de internacionalizagéo de
empresas no pais (MORAES; STREHLAU; TUROLLA, 2015). Por outro lado, pode ser
explicada pelas teorias econémicas, devido a uma procura de mercado (Market-seeking)
(DUNNING, 1977), bem como pela escolha de paises onde hd uma rede de relacionamentos
(JOHANSON; VAHLNE, 2003), ou ainda devido a vocacdo internacional do empreendedor
(MCDOUGALL; OVIATT, 2000).

Nenhuma das teorias de internacionalizagdo restringe explicitamente seu escopo a
algum produto, servico, tecnologia ou atividade a ser internacionalizada (CARNEIRO; DIB,
2007). Nesse sentido, as empresas analisadas pela presente pesquisa tampouco apresentaram
limitacdo aos produtos vendidos no exterior, observando-se uma diversidade nos tipos de

chocolates exportados. Ainda que a diversidade seja bem ampla, todas as empresas analisadas



122

exploram um chocolate Made in Brazil, com receitas que acentuam a brasilidade e a exoticidade
tropical.

Em todos os trés casos verificou-se um processo de formacdo de estratégias de
internacionalizacdo emergente, com analises, formulacdo e atividades de implementacéo
acontecendo de formas relacionadas e, muitas vezes, de forma conjunta e incremental (DE WIT,;
MEYER, 2004). Assim, a internacionalizacdo das 3 empresas estudadas foi um processo
emergente, ou seja, uma estratégia realizada que nao foi pretendida ou que foi substituida ao
longo do caminho (MINTZBERG, 1978).

Logo, de forma a ilustrar essas percepgdes, apresenta-se no quadro abaixo uma sintese

das verificagbes empiricas das estratégias de internacionalizacéo dos trés casos estudados.

Quadro 9 — Sintese das Estratégias de Internacionalizacdo dos casos estudados

Estrat_eglas_ de ~ AMMA Baiani Mestico
Internacionalizacéo
Contatos provenientes da Vontade dos Contatos
%0 d P ligacio d empreendedores e | provenientes da
Por qué? exportagdo do cacau € ligagao do ligagdo com o participagdo em
' empreendedor com internacional !
L . mercado norte- feiras e
(formado em comércio exterior). . -
americano. premiacdes.
O qué? Preferéncia pelos intensos, Todo o portfélio Sat;g?rziz?ggsfom
que: especialmente 100%. P ‘ Café
18 paises: na América do Norte
(Canada e Estados Unidos),
América do Sul (Chile e
Uruguai), Europa (Bélgica, .
Onde? Dinamarca, Espanha, Franca, Estados Unidos Estados Unidos
. e Inglaterra
Finlandia, Holanda, Inglaterra,
Noruega, Portugal, Suica), Asia
(Japéo e Hong Kong), Oceania
(Australia e Nova Zelandia).
Exportacdo — distribuidores, lojas | Exportacdo — lojas E)_(porFa_g a0~
Como? . . P . lojas fisicas e
fisicas e online fisicas e online .
online
Pfrocesso~de Emergente Emergente Emergente
ormacao

Fonte: elaborado pela autora.

Foram também analisados os recursos internos das empresas estudadas, visando a obter
uma analise inside-out (BARNEY, 1991) da vantagem competitiva para internacionalizacdo.
Uma vez que a internacionaliza¢éo € uma extensdo da estratégia empresarial (MELIN, 1992),
analisar os recursos internos da firma sdo fundamentais a fim de compreender as caracteristicas
idiossincraticas das empresas que sdo projetadas para mercados externos. Dessa forma, apés
analisar a classificacdo dos recursos de Wernerfelt (1984), Barney (1991) e Grant (1991),
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chegou-se as seguintes categorias de analise embasadas na teoria: recursos tangiveis
(financeiros, fisicos e tecnoldgicos) e intangiveis (humanos, organizacionais e reputacdo).

Os recursos financeiros foram apontados como essenciais pelas trés empresas estudadas,
uma vez que todos 0s casos reestruturam o processo produtivo de cultivo do cacau e
estabeleceram suas fabricas totalmente com recursos proprios, sem contar com linhas de crédito
ou financiamentos governamentais. Ainda, a AMMA e Baiani estdo com planejamentos de
ampliar seus investimentos com consolidacdo de novas lojas (AMMA) e nova fabrica (Baiani).

Os recursos fisicos, por sua vez, referem-se a estrutura fisica utilizada em uma firma,
como maquinas, fabricas e outros ativos fixos (BARNEY, 1991). Estes recursos obtém um
destaque maior no caso da AMMA, visto que a Baiani e a Mestigco ainda tem processos de
fabricacdo mais artesanais, com capacidade produtiva limitada, o que inclusive prejudica o
fluxo normal de vendas internacionais.

Os recursos tecnoldgicos, por sua vez, ndo foram considerados essenciais, pois em duas
das trés empresas estudadas, o chocolate é desenvolvido de forma artesanal, sendo inclusive
uma caracteristica do chocolate Tree to bar. Portanto, trata-se de um processo com pouca
necessidade de tecnologia de ponta e pouca inovacao abarcada.

Os recursos humanos séo de suma importancia nas estratégias das empresas estudadas,
visto que a producdo de chocolate Tree to bar é altamente dependente da sensibilidade e
conhecimento do chocolate maker, quem desenvolve as receitas dos chocolates. No caso da
Baiani e da Mestico, os recursos humanos sdo ainda mais importantes, visto serem ainda uma
fabricacdo artesanal do chocolate, em que ha uma maior influéncia humana. Assim, a
responsabilidade humana é maior para atingir a qualidade e padronizagao necessarias.

No que tange aos recursos organizacionais - estrutura de trabalho, planejamento formal
e informal, sistemas de controle e coordenacdo, cultura e reputacdo da empresa (BARNEY,
1991) -, as trés empresas relataram que é um ponto que necessitam desenvolver, mas também
comentaram de iniciativas que demonstra que estdo buscando aprimorar este tipo de recurso.
Portanto, menciona-se este item no quadro como um recurso “em desenvolvimento”.

J4 a reputacdo € apontada como de suma importancia em todos 0s casos, uma vez que
no setor de chocolate bean e Tree to bar, existe essa caracteristica da transparéncia das empresas
para com os clientes e consumidores, priorizando os principios de responsabilidade ambiental
e social. Além disso, o storytelling € muito importante para a concretizacdo de vendas, pois 0
publico que compra esse tipo de chocolate tem interesse em saber quem esta por detras do
negocio. Assim sendo, a boa imagem da marca e consequente reputacdo é fundamental para

estas empresas.
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Ainda, os entrevistados de cada empresa foram também questionados no que tange aos
recursos que consideram valiosos, raros, dificeis de imitar e insubstituiveis (BARNEY, 1991).
Cada um desses recursos estdo elencados no quadro abaixo e observa-se que se tratam de
recursos que geram vantagem competitiva sustentavel para as empresas e que tornam suas
organizacgdes Unicas. Além disso, tais recursos sdo imperfeitamente imitaveis por uma ou a
combinacao de trés razdes: (a) condicbes histdricas Unicas da empresa; (b) ambiguidade causal,
(c) complexidade social (BARNEY, 1991). Por fim, apresenta-se abaixo, uma sintese das

verificacbes empiricas do elemento relacionados aos recursos internos dos casos estudados:

Quadro 10 - Sintese dos Recursos Internos identificados nos casos estudados

Recursos

AMMA

Baiani

Mestico

Recursos tangiveis -
FINANCEIROS

Investimento fabril
por conta propria,
inclusive a criacdo de
lojas/café.

Reestruturacdo da
fazenda e planos de
nova fabrica com
recursos proprios.

Recursos proprios em
marketing e estrutura
fisica (fazenda de
cacau e fabrica).

Recursos tangiveis -
FISICOS

Estrutura fabril com
maquinario avangado
e alta capacidade
produtiva (maior que
0 necessario).

Améndoa especial e
protocolo de producao
do cacau; porém
maquinario deficitario
e pouca capacidade

Importancia imediata.
Diferencial da
empresa, com

equipamentos de
gualidade em
comparagao com

produtiva. outras beanto bar de
pequeno porte.
I Setor focado na
Recursos tangiveis - .
pesquisa de novas X X

TECNOLOGICOS

tecnologias.

Recursos intangiveis -
HUMANOS

Equipe eficiente e
comprometida.
Importancia
chocolate maker —
desenvolve receitas e
novos produtos.

Muito importantes
(fabricacéo artesanal)
e dependéncia da
sensibilidade do
chocolate maker.

Caracteristica
artesanal. Importancia
para a qualidade e
padronizagdo do
chocolate. Toque fino
do chocolate maker.

Recursos intangiveis -

ORGANIZACIONAIS

Em desenvolvimento

Em desenvolvimento

Em desenvolvimento

Recursos intangl’veis -
REPUTACAO

Zelo pelaimagem e
pelos principios
socioambientais da
empresa.

Mais importante,
tanto na qualidade do
chocolate, como
também na reputacéo
dos fundadores (do
casal).

Boa imagem da marca
fortalece as vendas,
importancia da
recomendacdo boca a
boca, além de ser
referéncia pelos cursos
gue oferece.

Recursos VRIO

Energia interna,
estilo de vida que a
empresa promove,

especialmente
consumo sustentavel
e pureza dos
chocolates.

Paix&o por fazer
chocolate, storytelling
do casal e da
fundacéo da empresa
(recursos
empreendedores).

Individualidade dos
chocolates varietais,
transparéncia e
respeito ao cliente e
consumidor.

Fonte: elaborado pela autora.
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Assim sendo, tendo finalizado o estudo dos 3 casos da presente pesquisa, em termos de
suas estratégias de internacionalizacdo e recursos internos, a proxima secéo ir4 finalizar a

analise dos elementos do tripé de estratégia, por meio do estudo do ambiente institucional.

4.3. 0O AMBIENTE INSTITUCIONAL NO APOIO A INTERNACIONALIZACAO

O processo e o0 contetdo da estratégia empresarial estdo envoltos por um contexto, o
conjunto de circunstancias econémicas, sociais, politicas, entre outras (DE WIT; MEYER,
2004). Por esta razao, é de fundamental importancia analisar também o ambiente institucional
no qual as estratégias internacionais das empresas produtoras de chocolate Tree to bar
originarias com cacau do sul da Bahia se desenvolvem, uma vez que a perspectiva institucional
procura essencialmente compreender esse contexto (PENG et al, 2009). As institui¢cdes sdo
definidas, metaforicamente, como “as regras do jogo” e formalmente definidas como as
restricdes humanamente concebidas que estruturam a interagdo humana e, assim, auxiliam a
reduzir incertezas para as organiza¢des (NORTH, 1990).

Contudo, nos estudos de internacionalizagdo, poucos sdo o0s estudos que analizam o
ambiente institucional do pais de origem, uma vez que a maioria tende a se concentrar em como
os fatores do pais de destino influenciam o investimento estrangeiro direto e as decisdes sobre
0 modo de entrada (MONTICELLI et al, 2017). Isto posto, destaca-se a relevancia do presente
capitulo, que analisa as instituicdes formais e informais domésticas que restringem ou auxiliam
a internacionalizacéo do chocolate bean e Tree to bar brasileiro.

Antes de adentrar no ambiente institucional propulsor da internacionalizacdo, que é o
foco da presente pesquisa, cabe salientar o apoio de alguns agentes formais institucionais que
atuam para aumentar a competitividade da cadeia do cacau e do chocolate e, consequentemente,
tornar o setor mais apto a competir internacionalmente. Nessa perspectiva esta o trabalho da
CEPLAC - Comissédo Executiva do Plano da Lavoura Cacaueira — e do CIC — Centro de
Inovacdo do Cacau -, destacados pelos entrevistados como sendo fundamentais para a mudanca
estratégica ocorrida nas fazendas de cacau da regido nos ultimos anos. Muitas das fazendas
migraram ou estdo em processo de migracdo para a producdo de um cacau fino, enquanto outras
também estdo verticalizando com a producdo de chocolate, gerando, portanto, um valor
agregado maior para toda a cadeia.

A CEPLAC foi instituida pelo Decreto 40.987, de 20/02/1957, para executar um plano

de recuperacdo econdmico-rural da lavoura cacaueira que naquela época estava passando por
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uma queda de produtividade e de produgdo. Desde 1990, integra a estrutura do Ministério da
Agricultura e Reforma Agréaria (MAPA) e desenvolve atividades de pesquisa, extensdo rural e
ensino agricola. Na CEPLAC, por exemplo, os produtores tém acesso a um espago onde podem
avaliar a qualidade das améndoas de suas fazendas. Além das praticas agronémicas com o
cacau, alguns entrevistados destacaram o fato de a CEPLAC possuir um centro de pesquisa de
chocolate, que funciona como uma incubadora de empresas, com uma planta piloto de chocolate
que, desde 2002 auxilia diversos produtores a processarem 0 cacau e a transformé-lo em
chocolate. Cerca de 15 pequenas marcas artesanais de chocolate nasceram ali (ONDEI, 2015).
Assim, a CEPLAC, apesar de ndo estar diretamente ligada a internacionalizagdo, da um pontapé
inicial no apoio a competitividade do cacau e do chocolate, segundo o entrevistado da Mendoa.

Nos mesmos moldes da CEPLAC, também funciona o CIC, inaugurado em 2017, por
iniciativa do Parque Cientifico e Tecnoldgico do Sul da Bahia, mas que tem uma governanca
de cunho privado. O CIC faz anéalises variadas em améndoas de cacau, em um laboratério
especialmente construido que presta servigos a produtores de variados portes e também a
industria processadora. Assim, os produtores podem atestar a qualidade de suas améndoas e
vende-los por pre¢os mais justos, sem ser um cacau commodity. O CIC também possui em sua
estrutura um Laborat6rio do Chocolate, que oferece treinamentos e educacao de profissionais e
iniciantes na fabricacdo de chocolate bean to bar e derivados (CENTRO DE INOVACAO DO
CACAU, 2019). Alguns entrevistados elogiaram a atuacdo do CIC e da CEPLAC, no sentido
em realizar a parte cientifica, de pesquisa, e também escolher améndoas para participar de
concursos no Salon du Chocolat (entrevista ABICAB) e, assim, instigar os produtores a se
fazerem presentes internacionalmente, e também no sentido de trazer uma referéncia de padrao
para o cacau (entrevista socio — Baiani).

Além disso, foi a partir de agentes formais institucionais que estruturou-se o pleito da
Indicacdo Geografica do Cacau do sul da Bahia, por meio da Associacdo Cacau Sul Bahia
(ACSB), fundada em 2014, e formada por cooperativas, associa¢des e instituicdes setoriais que
representa trés mil produtores de cacau da Regido Sul da Bahia (ASSOCIACAO CACAU SUL
BAHIA, 2019). Assim, a associacdo é uma instituicdo preocupada com a padronizacdo da
producdo para garantir a qualidade necessaria ao cacau e, consequentemente, ao chocolate fino.
Nesse contexto, a certificagdo aparece como uma forma de tornar essa conexao clara para o
mercado (VIOTTO; SUTIL; ZANETTE, 2018). Para tal, a ACSB tem pelo menos 14
associagOes credenciadas, cujos produtores pleiteiam a indicacdo de procedéncia.

Percebe-se, assim, uma multiplicidade de atores e de agentes formais institucionais na

cadeia do cacau e do chocolate na Bahia no que se refere ao mercado interno. Ja no que se refere
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ao mercado externo para a promocao do cacau e chocolates brasileiros destacam-se 0s seguintes
agentes formais institucionais: Apex-Brasil, ABICAB, FIEB, Associacdo Bean to Bar Brasil,

bem como as institui¢cdes informais.

4.3.1 Instituigdes Formais

Os frameworks institucionais sdo formados por restrigdes formais e informais. As
formais incluem as regras politicas, decisdes judiciais e contratos econémicos (NORTH, 1990)
e as informais, por outro lado, incluem normas de comportamento socialmente sancionadas,
que estdo embutidas na cultura e na ideologia de uma sociedade (SCOTT, 1995). Assim, as
instituicOes formais tém como exemplos as leis, regulagdes e regras (PENG et al, 2009) de um
determinado arranjo institucional.

No contexto da internacionalizacdo, as instituicdes formais podem guiar ou limitar os
atores em sua insercdo internacional, podendo atuar de maneira positiva, negativa ou até mesmo
indiferente (MONTICELLI et al, 2017). Na presente pesquisa, as Instituicbes Formais foram
analisadas segundo as categorias definidas convergindo com o referencial tedrico e de
importancia para o campo, quais sejam: Incentivos fiscais, Barreiras comerciais, Politicas de
fomento a exportacdo e Agentes Formais Institucionais (associacGes e instituicdes que
promovam a internacionalizag&o).

Especificamente as categorias dos incentivos fiscais e das barreiras comerciais foram
empiricamente declaradas como insignificantes, tanto pela analise dos dados primarios como
secundarios. Os entrevistados declararam que o Unico incentivo fiscal que as empresas tém ao
exportarem é a isencdo de impostos nacionais, como PIS, COFINS, ICMS, ISS, entre outros,
mas sendo tal isen¢do uma regra padrao para qualquer exportacao nacional, de qualquer produto
ou servico. Trata-se inclusive de um principio mundialmente aceito de ndo exportar tributos, o
gue também é seguido pelo governo brasileiro. Nessa mesma linha, tampouco os entrevistados
declararam utilizar qualquer linha de financiamento especifica para exportacdo ou para a
producéo do cacau ou chocolate. Alguns destacaram inclusive que os juros altos e a morosidade
do processo ndo compensavam a possibilidade de um eventual financiamento. Assim, nao
foram identificados empiricamente algum tipo de incentivo governamental nesse sentido que
auxiliasse na promocao dessas exportacdes. Acredita-se que isso esta relacionado ao tamanho
a a falta de estrutura das empresas estudadas, e também por desconhecimento de possibilidades
de linhas de financiamento pra exportagdo, uma vez que no setor calcadista, em empresas de
maior porte, Calixto (2013) identificou as linhas de financiamento como parte importante do

ambiente institucional do setor.



128

Segundo os entrevistados, ndo ha barreiras comerciais internacionais impostas ao
chocolate brasileiro. Porém, como em Varios outros produtos, existem regras locais - adequacao
de rotulos e questBes sanitarias — que devem ser respeitadas. Mas, em nenhum dos casos, foi
algo impeditivo para a exportacdo e, como salienta a diretora administrativa da Mestico, “em
relagdo a isso, a nossa legislagao ¢ a pior de todas que até agora do que a gente conhece”. Assim,
as empresas ndo encontram maiores dificuldades nos trdmites em outros paises, por ja estarem
de certa forma preparadas com as exigéncias do mercado nacional, que muitas vezes sao
superiores a de outros paises. Dessa forma, endossa-se a literatura que declara que, muitas
vezes, as empresas de paises emergentes exportam como uma forma de procurar ambientes
institucionais mais estaveis, ja que a instabilidade politica e a competicéo informal tém efeitos
robustos na propensao de exportacdo das empresas de economias emergentes (KRAMMER;
STRANGE; LASHITEW, 2017).

Apesar de n&o ser especificamente uma barreira comercial, conforme visto no caso da
Mestico e também relatado pela Baiani, as burocracias da legislacdo nacional para envio de
uma exportacdo, bem como o custo do frete internacional (especialmente pelo pegueno
volume), acabam se tornando uma barreira para as exportacdes do chocolate Tree to bar
brasileiro, pois encarecem e também prejudicam as negociagdes internacionais. Muitas vezes,
0 preco do chocolate brasileiro € competitivo, mas o frete encarece sobremaneira o produto.
Com vistas a “driblar” essa barreira, a Baiani opta por levar as barras consigo, como uma
“amostra” para os Estados Unidos, na quantidade maxima permitida pela legislacdo americana,
e, assim, ndo incorrer nos tramites burocraticos nem encarecer seu produto com o custo de frete.
Entretanto, esse comportamento traz consequéncias negativas no que tange a auséncia de
consolidacdo de estatisticas nacionais de exportagdo, bem como a ndo entrada de divisas
internacionais para o pais. Tais questdes acabam inclusive por limitar o desenvolvimento de
politicas publicas para o setor, por ndo se ter acesso aos dados de exportacdo deste chocolate e,
consequentemente, ndo se obter a real fidedignidade da relevancia desse setor para a economia
brasileira.

As politicas de fomento a exportacdo e os agentes formais institucionais (associagdes e
instituicOes que promovam a internacionalizagdo), por sua vez, estdo muitas vezes interligados.
Por essa razdo, a seguir serdo descritos e analisados o papel, especialmente de trés agentes
formais institucionais no fomento as exportacdes, a saber: Apex-Brasil e ABICAB — que juntos
formam o projeto setorial Brazilian Sweet and Snacks -, bem como a Federacao das Indudstrias

da Bahia e a Associa¢do Bean to Bar Brasil.



129

4.3.1.1 Atuagéo do Projeto Brazilian Sweet and Snacks — parceria Apex-Brasil e ABICAB

A Apex-Brasil - Agéncia Brasileira de Promocdo de ExportacGes e Investimentos -, ou
seja, principal agente formal institucional brasileiro no fomento a internacionalizacdo de
empresas, a fim de obter maior capilaridade e abrangéncia nacional, promove “Projetos
Setoriais”, que visam a promocao da industria brasileira no mercado internacional.
Essa iniciativa é desenvolvida em parceria com as associacfes empresariais que representam
0s setores produtivos, sendo que praticamente todos os setores da economia brasileira sdo
atendidos pela Apex-Brasil (APEX-BRASIL, 2019).

De forma geral, os objetivos dos projetos setoriais sdo: facilitar o acesso das empresas
brasileiras aos principais mercados internacionais; prospectar oportunidades de negdcios de
exportacdo; bem como melhorar a percepcdo internacional sobre as empresas, produtos e
servigos brasileiros. Para atingir tais objetivos, diversas acGes de promogdo comercial s&o
desenvolvidas no ambito de um projeto setorial, tais como: missdes empresariais, rodadas de
negocios, participacdo em feiras internacionais, vinda de compradores estrangeiros para o pais,
estudos de mercados para o setor, entre outas.

No caso da promocéo internacional do chocolate brasileiro, o Projeto Setorial chama-se
Brazilian Sweet and Snacks (SNS), uma parceria entre ABICAB (Associacdo Brasileira da
Industria de Chocolates, Amendoim e Balas) e Apex-Brasil. Este projeto comeg¢ou em 1998 e
€ um dos projetos setoriais mais antigos da Apex. Atualmente, apoia 59 empresas, uma
representatividade de 93% do mercado de chocolates - com grande parte das empresas
concentradas em S3o Paulo e Rio Grande do Sul. E, portanto, mais focada no chocolate
industrial, apoiando apenas algumas empresas de chocolate bean e Tree to bar, como a Nugali,
Dengo, Nakau, AMMA e Negro Doce.

O projeto tem como objetivo oferecer produtos e servigos que realmente atendam todos
os niveis de maturidade exportadora. Por esta razdo, contempla uma consultoria com as
empresas apoiadas, de gestdo de maturidade, em um atendimento individualizado para que
possam ampliar suas capacidades internacionais. Além disso, também atua na participacdo em
feiras internacionais, realiza projetos compradores com a vinda ao Brasil de potenciais
compradores internacionais, estudos de mercado e relatorios estatisticos, cartilha de
competitividade com passo a passo de como exportar, missdes comerciais e prospectivas,
capacitaces de comércio exterior, além de uma assessoria de imprensa internacional.

A ABICAB destaca que, na assessoria internacional, o projeto promoveu uma linha de

comunicacdo, com um storytelling contratado com uma empresa de relacBes publicas
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internacional sobre a historia do cacau brasileiro e a interlocugdo com o chocolate, de forma a
comunicar a qualidade desse chocolate e projetar a imagem do cacau brasileiro como um cacau
de origem. A entrevistada comenta que outros paises produtores de cacau fazem o mesmo: “O
Equador trabalha bem essa questdo do cacau fino, Peru e Coldmbia também. E uma coisa que
vocé estd vendo muito”. O objetivo é também mostrar o Brasil com uma producao de cacau
absolutamente sustentavel, diferentemente de grandes industrias, como relembra o entrevistado
da Apex-Brasil: “porque o chocolate europeu, da Lindt, ele ndo é sustentavel”.

Nesse sentido, 0 SNS tem projetos para a construcao dessa imagem com 0 convite a
jornalistas internacionais e formadores de opinido para virem ao Brasil: “Ja fizemos projetos de
imagem no passado que nos renderam capas de revista (...). Também para trazer o jornalista
internacional e mostrar, levar para a fazenda de cacau porque ¢ um lugar encantador” (entrevista
ABICAB), ou seja, tais projetos acabam impactando a cadeia como um todo, independente das
empresas apoiadas.

No que tange as feiras internacionais em que o projeto esta presente, as principais sdo
de cunho genérico, de doces no geral, como a ISM de Colbnia, na Alemanha, e a feira Sweets
and Snacks em Chicago, nos EUA. A participacdo brasileira no Salon du Chocolat, por
exemplo, feira mais voltada para o chocolate fino, onde o mundo do chocolate se encontra, era
até entdo organizada pelos governos da Bahia e Paré e pela Federacdo das Industrias da Bahia.
“(..) Tinha dois estandes e ficou um pouco confuso, dois estandes Brasil, o Brasil se
apresentando de forma um pouco diferente em uma agéo internacional e de imagem” (entrevista
ABICAB). Em 2019, entretanto, o projeto setorial Brazilian Sweets and Snacks assumiu a
organizacéo do estande no Salon du Chocolat em Paris, a fim de unificar a imagem do chocolate
do Brasil internacionalmente e, assim, evitar uma multiplicidade de “Brasis”. “Agora a nossa
ideia é fazer todo mundo junto, integrado, (...) tentando ter esse encontro para todo mundo ter
a mesma linguagem” (entrevista ABICAB).

Assim sendo, ambos os entrevistados do escopo do projeto setorial, da ABICAB e da
Apex-Brasil, apontaram para o fato de que esse setor é permeado por diversos agentes formais
institucionais/players que acabam se consolidando geralmente no éambito estadual
(especialmente da Bahia ou do Pard), sendo um fator complicador para a unificacdo de
estratégias e de imagem a nivel federal. O entrevistado da Apex-Brasil comenta que chegou
inclusive a observar uma certa “competi¢do” entre os dois estados, em que um enfatiza as
caracteristicas do seu cacau e do ambiente preservacionista, em detrimento do outro. Ainda

segundo ele, “ta acontecendo aquele movimento de criacdo de um monte de instituigdes, ¢ cada
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um puxa pra um lado, uma zona institucional e de apresentacdo la fora”. A respeito disso, a
ABICAB também relata:

(...) a gente entende que esta tudo bem, tem algumas questdes ali as vezes regionais,
estaduais, as vezes com o pessoal junto ao governo precisa pleitear alguma coisa para
esse grupo especificamente. (...) A gente gostaria muito que realmente juntasse todo
mundo pelo menos para o trabalho internacional embaixo de um guarda-chuva do
projeto, Brasil, para a gente ndo ter esse desencontro. Acaba tendo um
desalinhamento, cada um tem um discurso (entrevista ABICAB).

Assim, observando esse cenario em que um excesso de agentes formais institucionais
pode ser inclusive um complicador do processo de internacionalizacdo dessas empresas, ambos
0s agentes formais institucionais (Apex-Brasil e ABICAB) estdo encabecando um grupo de
trabalho, com lideranca da ABICAB, e congregando a Federacdo da Inddstria da Bahia, a
Federacdo da Inddstria do Para, o governo do estado da Bahia, o governo do estado do Par4,
para discutir como uniformizar essas agdes internacionais. “Sabe por qué? Pra gente discutir
parte dessa estratégia, a gente se matar nessas reunides. Mas pra fora ndo acontecer mais “o
cacau da Bahia, o cacau do néo sei 0 que, ¢ tal”.” (entrevista Apex-Brasil). Ainda segundo o
entrevistado da Apex-Brasil, essa iniciativa ocorreu durante a edi¢do do Salon du Chocolat em
novembro de 2019 e a primeira reunido ocorreria em dezembro do mesmo ano, ou seja, trata-
se de um amadurecimento e consolidacdo institucional recentissimo, cujos impactos e
resultados ainda s&o dificeis de prever.

Uma vez que as escolhas estratégicas feitas pelas empresas sdo baseadas na relacao entre
instituicdes e empresas (PENG, 2002; 2003), esta percep¢ao de “bagunca institucional” no
apoio brasileiro a internacionalizacdo do chocolate, com o envolvimento de diversos agentes
formais institucionais - como Apex, ABICAB, FIEB, FIEPA (Federacdo das Industrias do
Pard), e governos dos estados da Bahia e Pard, via suas secretarias de agricultura - também é

percebida por algumas empresas, como a Mestico.

(...) na realidade é um certo balaio, inclusive é uma certa dificuldade para quem
organiza a presenca do Brasil 14 no outro pais porque tem vérios, digamos,
patrocinadores que financiam a presenca la. (...) ¢ uma presenca institucional no Brasil
e ai tanto o produtor de cacau, quanto o fabricante de chocolate, pode se candidatar a
ir. (...) Entdo isso varia de estado para estado, é meio bagungado isso dai. Nao existe
um foco (entrevista socio — Mestigo).

Isto posto, a ABICAB ressalta que este alinhamento de discurso internacional é
fundamental, pois percebem que outros paises produtores de cacau fino como Coldmbia e
Equador, vém fazendo um trabalho integrado e bem organizado de imagem. “A gente precisa

se organizar para poder fazer isso de uma forma mais estruturada, esse é o desafio. Estamos

batalhando nisso para realmente ter um discurso unico” (entrevista ABICAB). A Apex-Brasil
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também salienta a importancia de fortalecer esse setor devido a expectativa de acordo da Unido
Europeia com o Mercosul, o que facilitard a importacdo de chocolates europeus.

No gue tange a participacdo das empresas bean to bar no projeto setorial, atualmente o
projeto vem passando por reformulacdes de forma a buscar uma estratégia visando a abarcar
uma nova linha do cacau e do chocolate bean to bar. Nesse sentido, o pioneiro de producdo de
cacau fino no pais, ja vem participando do projeto e inclusive do seu comité gestor, instrumento
de governanca que delibera a respeito das principais questdes estratégicas do projeto. Da criacdo
dessa nova linha e ampliacéo da cadeia do chocolate no projeto SNS, a entrevistada da ABICAB
complementa: “o Grupo Bean to Bar tem acOes diferentes, tem necessidades diferentes de
empresas de chocolate mais de massa, (...) Nessa linha a gente estéa trabalhando para fortalecer
essa vertical. Eles precisam ser atendidos” (entrevista ABICAB).

Dessa forma, a fim de contemplar essas empresas bean to bar no projeto que,
tradicionalmente s&o de menor porte, a ABICAB aprovou, em julho de 2019, uma mensalidade
especifica para esse grupo, com valor inferior as demais empresas, justamente por terem uma
realidade diferente, como salienta a entrevistada: “Eu ja tive no Para e conversei bastante com
empresas da Bahia e a realidade deles é completamente diferente. Sdo empresas que as vezes
tém dois funcionéarios, & microempresa (...) as vezes a barreira € financeira, isso ndo pode ser
um impeditivo”. Ou seja, trata-se de uma mudanca de perspectiva do projeto muito recente, que
estd comecando a acompanhar as tendéncias de crescimento do chocolate mais fino, conforme

pode-se observar do excerto retirado da entrevistada da ABICAB:

(...) 0 que a gente mais quer é fortalecer esse segmento bean to bar, trazer mais
empresas porque a gente entende que é fundamental para a imagem do chocolate
brasileiro (...) Para a imagem tem que ser o chocolate mais gourmet, o bean to bar,
que traz essas caracteristicas mais sensoriais, que nem o vinho, né? E isso que é o
especial e a gente vé ali sim que tem potencial de crescimento, é ali que a gente acha
que essas empresas tém um futuro muito brilhante. (...) a ideia é fortalecer esse grupo
e vendo quais seriam outras acdes que seriam interessantes para trabalhar ainda
melhor (entrevista ABICAB).

Para as empresas bean to bar no projeto setorial, a ideia da Apex-Brasil é de atuar
especialmente em 3 tipos de acdes: 1) refinamento do storytelling, com unificagdo do discurso
do cacau e chocolate fino brasileiro; 2) intensificar os projetos compradores com convidados
internacionais vindo ao Brasil, “porque se ele visita Gana, ele v€ pobreza; se ele visita o Peru e
Colbmbia, ele vé s6 um cacau amazonico. Se ele visita aqui o Brasil, ele vé industria, ele vé
varias regides, pelo menos 3 regides produtoras de cacau” (entrevista Apex-Brasil); 3) apoiar
0s chocolates bean e Tree to bar brasileiros no envio de barras para participagcdo em concursos

internacionais.
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Nessa perspectiva, a entrevistada da ABICAB comenta que é inclusive possivel
contemplar o apoio para a ida das empresas ao Festival de Seattle, feira importante para o
chocolate bean to bar, como vimos no subcapitulo dos casos estudados. A respeito dessa feira,
ela relata: “estamos super abertos, se € uma coisa que as empresas querem, se € uma agao
importante para negocio e imagem, pais, vamos defender. Eu acho que € por ai, escutar bastante
do pessoal para a gente poder atender” (entrevista ABICAB).

O entrevistado da Apex-Brasil também salienta a respeito de planos futuros das
estratégias de internacionalizacdo desse setor, em que se busque um programa de abertura de
subsidiarias/lojas das marcas brasileiras de chocolate no exterior, seja por meio de franquias ou
“uma loja do Brasil, vendendo diversos chocolates com cacau de origem, apostar em pop-ups
stores com o0s chocolates de origem, contando essas histérias dos terroirs (...), das améndoas,
permitindo que o camarada experimente isso” (entrevista Apex-Brasil). Segundo ele, o modelo
atual (de exportacdo para distribuidores e lojas fisicas ja consolidadas) ndo favorece o trabalho
de marca e imagem. Entretanto, ele também ressalva que apenas duas marcas brasileiras de
chocolates bean to bar tem lojas proprias no Brasil: a AMMA e a Dengo. “Entdo esse é um
movimento, desses caras montarem as lojas no Brasil, ainda € muito novo. Quem dira pra fora,
entendeu?”. Ou seja, trata-se de um plano futuro, para quando houver um maior
amadurecimento dessas marcas.

Dessa forma, percebe-se que ha uma abertura do projeto setorial para insercdo das
empresas bean to bar no escopo do apoio institucional de fomento as exportacdes, como
endossa a fala do entrevistado da Apex-Brasil: “A Apex tem feito essa mudanga, que ¢
recentissima (...). Até o comeco desse ano (2019) a gente tava falando em exportar Garoto, era
isso. A gente s6 olhava pro chocolate, o chocolate das caixas”. Entretanto, ele também salienta
que serd um desafio, pois o projeto tera que lidar com duas realidades e estratégias
completamente distintas: a do chocolate bean e Tree to bar e a do chocolate industrial, de massa.

Assim sendo, essa mudanca de paradigma no apoio do projeto setorial de chocolates,
ampliando o seu escopo para englobar o chocolate bean e Tree to bar apesar de muito recente,
comecou a ser percebida pelas empresas entrevistadas, pois todas comentaram que houve essa
abordagem recente da ABICAB para abrir um dialogo com esse publico.

Entretanto, o socio da Baiani critica a abrangéncia do projeto, por haver um “mix” de
diversos produtos, como chocolates industriais, amendoins, balas e doces em geral, 0 que acaba
sendo dificil de focar nas necessidades do chocolate Bean to bar. Além disso, segundo ele, o
projeto esta mais focado na exportacdo de quantidade, de volume de exportacdo. Conforme ele

relata, “a gente ¢ muito pequenininho ainda e nido conseguimos ser vistos”. Percebe-se,



134

portanto, uma lacuna nas nos agentes formais institucionais para este setor em especifico e,
qguando isso acontece, instituicbes informais geralmente entram em jogo para fornecer
constancia as organizacdes (NORTH, 1990), sendo exatamente 0 que acontece com esse setor,
como serd visto adiante.

Contudo, a maioria das empresas entrevistadas relatam estar havendo uma aproximacéo
da ABICAB, devido a gradual visibilidade do bean to bar: “a propria ABICAB, (...) ja
comecaram a procurar a gente, porque eles ja verificaram o quanto o setor de doces em geral
estd estabilizado, até por uma questdo de melhoria na qualidade da alimentacdo; e 0 nosso
chocolate esta crescendo a taxa de 50, 60, 70% ao ano” (entrevista sécio — Mesti¢o). Logo,
constata-se que, com essa mudanca de paradigma do projeto setorial entre Apex-Brasil e
ABICAB - com uma abertura maior para o chocolate fino, com uma politica de mensalidade
diferenciada para empresas de portes menores, onde geralmente se encaixam as empresas bean
e Tree to bar - esta havendo uma mudanga nas “regras do jogo” do apoio institucional de
fomento as exportacdes do chocolate bean e Tree to bar brasileiro, uma vez que as instituicdes
sao definidas, metaforicamente, como “as regras do jogo” (NORTH, 1990).

Outros estudos brasileiros ja haviam analisado a influéncia dos projetos setoriais na
internacionalizacdo de setores especificos. No setor vinicola, por exemplo, o projeto Wines of
Brazil é percebido como de grande importancia pelas empresas do setor, especialmente pelo
aprendizado compartilhado e a criagdo da “marca Brasil”, além de congregar vinicolas de
diversos portes, ainda que ocorra um favoritismo das maiores vinicolas, por estas se envolverem
na lideranca institucional do projeto (MONTICELLI et al, 2017). Este ultimo ponto, por
exemplo, é similar ao que ocorre no projeto setorial do chocolate, em que os grandes players
industriais sdo os mais favorecidos. No setor calgadista, 0 projeto Brazilian Footwear € muito
bem visto pelas empresas do setor, especialmente pelo fornecimento de dados do setor e de
mercados-alvo, gerando uma orientacao estratégica de internacionalizacdo (CALIXTO, 2013),
percepcao esta que ndo é a mesma das empresas bean e Tree to bar do projeto setorial de
chocolate, pois, por ainda ndo participarem do projeto, ndo tem acesso as informacdes geradas
por este.

Similarmente, o setor de arquitetura, por meio do projeto setorial Built by Brazil foi
analisado considerando suas influéncias para a internacionalizacdo do setor (BIANCHI,
FIGUEIREDO, 2015). Os autores concluiram que ainda existia um descompasso entre 0s
interesses da Apex-Brasil e dos escritorios de arquitetura, por aquela ter um desconhecimento

de como funciona o universo de arquitetura. Tal visdo é similar aos achados da presente



135

pesquisa, em que parece haver uma lacuna entre os interesses de gestdo do projeto setorial SNS
e os das empresas Tree to bar analisadas, embora tal situacdo pareca estar se modificando.

4.3.1.2 Atuacado da FIEB — Federacao das Industrias da Bahia

A CNI, Confederagdo Nacional da Industria, descentraliza sua atuacdo nas diferentes
unidades federativas brasileiras, por meio das “Federacdes de Industrias”, presentes em cada
estado brasileiro. No caso da Bahia, por exemplo, a CNI esta presente pela FIEB, a Federagédo
das Inddstrias da Bahia, a qual, por meio do CIN - Centro Internacional de Negdcios - promove
apoio a internacionalizacdo das empresas do seu estado. Assim, ainda que “trabalhe em rede,
cada CIN tem sua estratégia ou até mesmo de acordo com a realidade do seu estado” (entrevista
gerente CIN-FIEB).

Na teoria, 0 escopo de atuacdo do CIN-FIEB seria o de industrias, mas atualmente seus
atendimentos se baseiam prioritariamente no apoio a pequenas e médias empresas, sendo que
0s setores mais demandantes sdo os de cosmeéticos, alimentos e bebidas, segundo a analista de
comércio exterior da FIEB. Portanto, o apoio institucional de promocéo a internacionalizacao
da FIEB também engloba a cadeia produtiva do cacau e do chocolate.

Nesse ambito, o agente formal institucional destaca que séo realizadas a¢des voltadas
para a promog¢do comercial, capacitacdo gerencial e técnica, inteligéncia comercial, atracédo de
investimentos internacionais e cooperacdo internacional, além de questdes mais operacionais,
como emissdo de certificados de origem, para todos os setores da indUstria interessados. A FIEB
especificamente, também promove um programa de competitividade internacional (PCI), que
indica caminhos para que as MPMEs industriais aumentem a sua competitividade e, que assim,
estejam aptas a competir no mercado nacional e internacional, pois, segundo o que comenta a
analista de comércio exterior da FIEB: “quando a gente fala em internacionalizagdo, a gente
fala em um sentido mais amplo, ndo sé de exportacdo. A gente fala de um aumento da
competitividade das industrias”.

Assim, o PCl inicia com uma avaliacdo individual da empresa (um diagnostico), seguida
de elaboracdo do proprio Plano de Competitividade para Internacionalizacdo (PCIl), composto
de indicacdes das acdes necessarias para ampliar as oportunidades de negocios internacionais
da empresa, em termos de acOes de capacitacdo, de inteligéncia e promocéo comercial (FIEB,
2019). Dessa maneira, a FIEB trabalha com a indicacdo de parceiros para a melhoria da
competitividade da empresa, como SEBRAE, Apex-Brasil, também por meio do PEIEX

(Programa de Qualificacdo para Exportagéo), e diversas entidades nacionais e internacionais,
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além do proprio Sistema FIEB (SENAI/CIMATEC, IEL, CIEB) (FIEB, 2019). Assim, segundo
a gerente do CIN, o papel principal da FIEB nesse sentido € o de ser articulador. Apés a
elaboracdo do plano, a Federacdo também elabora estudos de mercado, além de apoio a
participacdo das empresas em missfes técnicas e comerciais, feiras internacionais, rodadas de
Negacios, dentre outros. A importancia desse tipo de atividade de planejamento estratégico para
a internacionalizacdo é fundamental quando se pensa no escopo do chocolate bean to bar, visto
se tratarem de empresas quase que neonatas e que necessitam uma visdo melhor de gestéo e
técnica, uma vez que a competitividade também pode se traduzir em exportacao.

Outro ponto encabecado pelo CIN-FIEB e, especialmente por sua gerente de neg6cios
internacionais, € a questdo do marketing territorial, explorando a origem dos produtos, no
intuito de promover a origem como um fator diferencial e de maior competitividade dos
produtos e, consequentemente, agregacao de valor. Nessa perspectiva, foi criado um programa
de marketing territorial origem Bahia, com alguns setores prioritarios: Cacau e Chocolate,
Charuto, Cachaga e Café. Segundo a gerente, “coincidentemente, ndo de propdsito, sdo setores
que comecam com a letra C”.

Assim, no caso especifico do apoio ao chocolate, 0 CIN-FIEB promove rodadas de
negdcios na feira de agronegocios de Salvador, a FENAGRO, e também no Festival de
Chocolate de IIhéus, com a presenca de compradores internacionais, traders e jornalistas, como
uma forma de referendar a origem do cacau e do chocolate baiano. A sécia da Baiani salienta
que tais rodadas trouxeram, na Gltima edi¢do em 2019, convidados da Camara do Comércio do
Canada, e também o consul da Espanha, que inclusive interessou-se em exportar os chocolates
da Baiani para a Espanha. Assim, endossa-se a literatura em que diz que as instituicdes
diretamente determinam quantas flechas uma firma tem em sua aljava (INGRAM,;
SILVERMAN, 2002), pois caso a Baiani concretize essa exportacdo para a Espanha, esta tera
sido fruto do apoio de agentes formais institucionais e, portanto, trata-se da relacdo entre
instituicdes e empresas que determinam sua estratégia empresarial (PENG 2002; 2003), que,
neste caso, traduz-se na escolha estratégica de um novo mercado-alvo.

Todavia, uma das principais acOes realizadas pela FIEB para o setor de cacau e
chocolate é a execugdo de uma missdo comercial ao Salon du Chocolat em Paris, paralela ao
estande na feira e também feita em parceria com a Apex-Brasil, por meio de um convénio com
a rede CIN. Tal misséo é realizada desde 2017 e envolve atividades como visitas técnicas a
fabricas, redes de lojas de chocolate gourmet, chocolatiers e delicatessens; rodadas de negdcios
com potenciais compradores, importadores e distribuidores; workshops, conferéncias e

encontros técnicos com especialistas no mercado; além de um evento promocional na
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Embaixada do Brasil para convidados do setor de cacau, chocolate e turismo com a presenca
de chefs brasileiros.

A respeito dessa programacdo, a gerente do CIN-FIEB destaca: “Ja por trés anos
seguidos fizemos workshops e aulas dentro de uma escola referéncia de chocolate na Franca.
(...) Conversa com os chocolatiers, visitas as lojas em troca de informagdes e testemunhos”. A
entrevistada da ABICAB, que participou em 2018 da missdo, também elogiou a agenda técnica
e complementou: “essa parte de missdo prospectiva eu acho fundamental também para as
empresas se atualizarem. O que 0 mercado esta demandando? O que 0Ss concorrentes estdo
fazendo? (...) todas essas tendéncias eu acho riquissimo para vocé levar de volta” (entrevista
ABICAB).

Em 2019, a missdo contou com a participacdo de 29 empresas, sendo 14 do Para, 11 da
Bahia, duas de Santa Catarina, uma de S&o Paulo e uma do Rio Grande do Sul. Entretanto, trata-
se de uma missao que engloba a cadeia como um todo, levando tanto o produtor como também
o fabricante de chocolate, com uma proporcao de aproximadamente 40% empresas de cacau e
60% de chocolate. Apesar da maior presenca de empresas de chocolate, percebe-se que a missao
e também o trabalho no geral do CIN-FIEB € mais intenso para o cacau do que para o chocolate,
conforme salienta a analista de negdcios internacionais: “o forte maior, que a gente trabalha, a
missao, o tema de exportacdo enfim, normalmente ¢ mais interesse na améndoa de cacau”.

Sobre a questdo da uniformidade do discurso internacional para o setor do cacau e do
chocolate, a gerente do CIN-FIEB também considera o trabalho de um grupo de trabalho
fundamental, para pensar estrategicamente o setor de uma forma ampla. Sobre a interlocucéo
da entidade com a ABICAB, ela comenta que esta, apesar de ter um foco no consumo de um
produto diferente do que a FIEB vem trabalhando, esta de fato procurando se integrar mais ao
chocolate baiano. “Primeiro que as fabricantes de chocolate, nem da Bahia nem Par4 ameacam
a Nestlé ou a Garoto. E inutil” (entrevista gerente CIN-FIEB). Assim, observa-se que a FIEB
também endossa a mudanga das “regras do jogo” institucional (NORTH, 1990) que esta
ocorrendo no fomento a exportacao para o chocolate fino do pais.

Entretanto, apesar de a FIEB parecer mais voltada as politicas de fomento de exportacdo
do chocolate bean e Tree to bar em comparagdo com a ABICAB, duas das trés empresas
entrevistadas declararam que o Salon du Chocolat ainda é uma feira diferente do que atende as
necessidades dos fabricantes desse segmento, por ser um evento voltado mais para grandes
fabricantes de chocolate, ndo tanto para o artesanal. Além disso, é uma feira que concentra
principalmente o mercado europeu, onde a concorréncia para o chocolate bean to bar é mais

intensa, visto que ¢ sede de grandes chocolaterias e famosos chocolates, como o belga e suico.
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Dessa forma, infere-se que a misséo acaba sendo mais produtiva para o produtor de cacau, que
tem potencial de vender suas améndoas de cacau fino para essas grandes industrias europeias.
Para as empresas produtoras de chocolate, certamente ha um ganho de imagem e aprendizado,
mas a conquista de clientes é mais complicada no mercado europeu.

Dessa forma, as entrevistadas da FIEB relataram que tem planos futuros de realizacéo
de apoios a feiras na Holanda, Canada e Nova York, que estariam mais voltadas ao chocolate
artesanal e bean e Tree to bar. Assim, dado o panorama do trabalho do CIN-FIEB junto a cadeia
do cacau e do chocolate, percebe-se que, de fato se trata de um trabalho mais voltado para o
chocolate regional, que é um chocolate bean e Tree to bar, diferentemente da ABICAB, por
exemplo, que tem uma atuacédo de apoio ao chocolate mais industrial. Entretanto, parece que as
acOes realizadas pela FIEB no apoio a internacionalizacdo ainda ndo sdo percebidas com tanta
efetividade pelas empresas Tree to bar e também pelas ouvidas na presente pesquisa. E por essa

razao que essas empresas se uniram e criaram uma associagdo prépria, foco da préxima secao.
4.3.1.3 Associacao Bean to Bar Brasil

Tudo comegou com algumas degustacdes promovidas por alguns chocolate makers, em
gue se juntavam alguns amigos e, outras vezes abria para publico, para provar suas proprias
barras de chocolate e também chocolates bean to bar de diversas partes do mundo. Aos poucos,
outros chocolateiros foram se juntando as degustacdes: Baiani, Luiza Abraham, Mestico
Chocolates, entre outros. “E foi assim que a ideia da Associag¢@o nasceu”, conta a presidente da
associacdo, chocolate maker da marca Mission Chocolate e também presidente da Associacédo
Bean to Bar Brasil. Logo, a Associacdo Bean to Bar Brasil nasceu da reunido de alguns
apaixonados pela producdo artesanal de chocolate a partir da améndoa de cacau
(ASSOCIACAO BEAN TO BAR BRASIL, 2019).

Foi fundada em 2017, e teve como sécios fundadores as empresas Baiani Chocolates,
Casa Lasevicius, Luisa Abram, Mestico Chocolates, Mission Chocolate, Modaka Cacau de
Origem e Var Chocolates. Atualmente, conta com 19 associados de empresas fabricantes de
chocolates bean to bar e/ou Tree to bar. Para ser associado, as empresas passam por um
processo seletivo, em que apenas 3 novos associados sdo incorporados a cada 6 meses, até
porque € realizada uma vistoria a fim de saber se a empresa é de fato uma bean ou Tree to bar.
Assim, a associacdo foi construida por chocolateiros, por chocolate makers, sem apoio
governamental, como ressalta a socia da Baiani.

Um dos principais objetivos da associacdo é a educagdo do publico consumidor a

respeito das nuances da producdo, do negdcio, dos beneficios do chocolate ndo industrializado,
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das possibilidades culinarias, das pessoas envolvidas e do prazer da degustacao de um chocolate
verdadeiro (ASSOCIACAO BEAN TO BAR BRASIL, 2019). Segundo o que comenta a
entrevistada da associagdo, endossando também o que foi visto na analise das condicGes de
demanda na andlise do diamante de Porter, “muitas pessoas ainda ndo conhecem o chocolate
brasileiro (...) entéo a gente tem de meta duas coisas: divulgar o chocolate dentro do Brasil, mas
também |4 fora. Para mudar essa ideia de que o Brasil ndo tem chocolate bom”.

A associacdo € hoje presidida por uma californiana radicada em S&o Paulo e que possui
uma vasta histéria no mundo do chocolate, tendo ja inclusive trabalhado na Dandelion, uma das
principais fabricantes de chocolate bean to bar norte-americanas. Assim, percebe-se que a
associacdo ja tem em seu d&mago uma conexdo internacional, em que as redes de
relacionamento/networks das principais liderancas desse agente formal institucional também
influenciam de alguma forma a internacionalizacdo das demais empresas associadas
(JOHANSON; VAHLNE, 2003).

De fato, diversas agOes que realiza tem uma atuacdo mais voltada para atividades
internacionais. A principal destas é a participacdo em grupo, em estande coletivo, do The
Northwest Chocolate Festival, que acontece em Seattle, nos Estados Unidos, onde as empresas
véo por iniciativa propria, com investimento individual, segundo o sécio da Mestico. Ou seja,
é uma forma indireta de atuacdo, uma vez que sao as empresas que encabecam as participacdes,
mas por meio de um agente formal institucional, a Associa¢do Bean to Bar Brasil, ainda que
sem qualquer tipo de apoio e ingeréncia governamental. Inclusive, foi a participacdo neste
festival que, como visto no estudo dos casos, possibilitou a jornada de internacionalizacdo das
empresas Baiani e Mestico, especialmente desta Gltima, em que novamente percebe-se a relacdo
entre empresa e instituicdo na definicdo de suas estratégias empresariais (PENG 2002; 2003).
A presidente da associacdo também comenta que, ao participar do festival em Seattle, a
associacdo coloca um requerimento de que cada empresa deve fazer algum tipo de programacéo
(uma degustacdo, palestra ou workshop), a fim de causar interatividade com o publico e,
consequentemente, mais atratividade para o chocolate brasileiro. Segundo o que ela comenta,
0 brasileiro ja esta obtendo um bom reconhecimento nesse segmento internacional, até porque
ndo tem nenhum pais que vai como associacéo de chocolate, entdo isso € muito bem-visto como
uma forma de articulacéo.

Outra atividade internacional realizada em conjunto, via associagéo, € o envio de barras
de chocolate para a participacdo em prémios internacionais. Segundo o que conta a entrevistada,
as empresas tém um grupo no whatsapp, onde compartilham informacdes sobre os prémios e

se organizam com relacdo aos prazos para envio. Ela comenta também que ha um espirito
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colaborativo entre as empresas, que consideram mais importante fortalecer o movimento como
um todo, do que apenas uma marca. Ainda complementa: “a gente envia os chocolates juntos
para Londres, para Nova York, para Seattle, tem esse esfor¢co de reunir as nossas marcas.
Quando o pacote chega, é cheio de chocolates brasileiros pra ser parte dos prémios. Entéo, todos
0s prémios reconhecem o Brasil como um pais, onde os fazedores de chocolate trabalham
juntos”. Como ja analisado no estudo dos casos, a participagao nestas premiagoes internacionais
foi que estimulou a consolidacdo da empresa Baiani, ou seja, € um arranjo formal institucional
que diretamente determina quantas flechas uma firma tem em sua aljava para gerar vantagem
competitiva (INGRAM; SILVERMAN, 2002).

Ademais, a associagdo anualmente organiza o “Bean to Bar Chocolate Week” (tendo ja
ocorrido duas edicdes, uma em 2018 e outra em 2019), que acontece parte em S&o Paulo e parte
no Sul da Bahia. A programacéo envolve a realizacdo de cursos, palestras, degustacdes, painéis
e workhsops sobre varios temas afeitos ao cotidiano do chocolate bean to bar. Além disso, ha
também um espaco de feira de chocolates bean to bar, onde as marcas expdem e vendem suas
barras, bem como um tour pelas fazendas de cacau na Bahia. A programacdo conta com nomes
internacionais de renome do chocolate bean to bar, que sdo convidados pela Associacdo Bean
to Bar Brasil para virem ao pais também como uma forma de conhecerem o cenario local e
promover a imagem do chocolate brasileiro.

Assim, a associagdo também trabalha na mudanca de visdo de como o cacau e 0
chocolate brasileiro sdo vistos internacionalmente. A sdcia da Baiani, por exemplo, ressalta que
existia uma barreira de imagem com relacdo a améndoa baiana. “O primeiro ano que a gente
foi pro festival de Seattle em 2017, a gente foi olhado como ETs, assim, “o que é que esses
caras querem trazer améndoa baiana aqui?”.” Dessa forma, ela comenta que tal situagdo tem se
modificado, especialmente apos a vinda de nomes influentes do setor a nivel internacional a
Bean to Bar Chocolate Week, a convite da Associacdo Bean to Bar Brasil. Segundo ela, o0s
convidados geralmente ficam encantados e estarrecidos com o nivel tecnoldgico e o nivel de
conhecimento de cacau que a Bahia tem hoje.

Nessa perspectiva, o fundador da Dandelion, que também esteve no Brasil a convite da
Associacdo Bean to Bar Brasil, em entrevista para Giller (2018) elogia a forma como o0s
fabricantes de chocolate bean to bar no Brasil tem se ajudado mutuamente a aprender como
fazer chocolate. Esta melhoria da imagem do cacau e chocolate brasileiro no exterior também
se traduz em vendas: “Entdo, quando em 2016, a gente levou amostras de cacau pros EUA e
ninguém quis, esse ano a gente ja teve 4 propostas, de makers diferentes, um do Japéo e 3 dos

EUA” (entrevista socia — Baiani).
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Assim, o sdcio da Baiani ressalta que, em um periodo muito curto de tempo, a
associacao fez muita coisa importante. Tanto é que os associados da Bean to Bar Brasil hoje
detém, provavelmente, a maior quantidade de prémios no chocolate do Brasil. A respeito dessa
visibilidade que a associacdo esta trazendo ao chocolate bean to bar brasileiro, ele ainda

ressalva:

Entdo nds somos a vitrine do chocolate brasileiro, coletivamente. Todos nds somos
extremamente premiados. Internacionalmente. Ndo é que é assim, somos premiados
la em Gramado, ou em S&o Paulo. E premiado nos maiores prémios de chocolate do
mundo (...) a gente € muito pequenininho, a gente ndo significa muito ainda, porém
eu dou sempre a carteirada, falo: “Em volume pode ser que a gente ndo seja nada, mas
em qualidade e em vitrine para o chocolate do Brasil, quem esta fazendo o trabalho
somos nos, com recursos proprios. Todos nos, coletivamente e individualmente”
(entrevista socio — Baiani).

Dessa forma, percebemos que, apesar de ndo contar com apoio governamental, a
Associacao Bean to Bar Brasil acaba sendo mais efetiva no apoio as demandas especificas do
chocolate bean to bar e que também tem uma visdo e mentalidade internacional bem eloguente,
visto que as pessoas que estdo a frente tém uma interlocucdo e uma rede de relacionamento
muito forte com players internacionais (JOHANSON; VAHLNE, 2003). Ademais, por
trabalharem em conjunto visando ao fortalecimento do setor do que de uma marca em si,
endossa 0 que diz a literatura de que a competicdo por recursos e clientes entre as organizacoes
“deixa lugar, na perspectiva institucional, a concorréncia para alcancar legitimidade
institucional e aceita¢do do ambiente” (CARVALHO; VIEIRA, 2003, p. 26). Além disso,
considerando que uma empresa integrada em um ambiente institucional em especifico busca
otimizar seu desempenho de acordo com o contexto em que opera (PENG; LUO, 2000),
percebe-se que, ao perceber a lacuna dos arranjos formais institucionais federais no apoio ao
chocolate bean e Tree to bar, é que estas empresas decidem fundar a sua associacéo e, assim,
criar um agente formal institucional proprio e procurar se beneficiar mesmo neste contexto.

Pode-se dizer que a Associacdo Bean to Bar Brasil estd na transicdo entre uma
instituicdo formal e informal, pelo fato de ser apenas uma associacao de empresas, sem vinculo
as politicas de fomento a exportacdo brasileiras. Assim, a proxima secdo ird abordar a respeito

das institui¢bes informais.
4.3.2 Institui¢des Informais

Conforme supracitado, os frameworks institucionais sdo formados por restricoes
formais e informais. As informais incluem normas de comportamento socialmente sancionadas,

que estdo embutidas na cultura e na ideologia de uma sociedade (SCOTT, 1995). North (1990)
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sugere que, em situacOes em que as restri¢cdes formais falham, restrigdes informais entrardo em
jogo para reduzir a incerteza e fornecer constancia as organizagdes. Assim, enquanto que a
secdo anterior analisou o ambiente institucional em termos das instituicdes formais, a presente
secdo analisara as informais por meio de duas categorias: as redes de relacionamento, bem como
a orientacdo internacional/mentalidade exportadora das empresas.

A importéncia dos contatos da empresa, ou seja, networking e redes de relacionamento
que facilitaram os negdcios internacionais das empresas foi ressaltado como de suma
importancia por todos os entrevistados. O socio da Mestico, relata que essa é uma caracteristica
dos chocolates bean e Tree to bar, por ser um produto muito de nicho. Nessa visao, a diretora
administrativa da Mestico também complementa: “é um mercado muito pequeno, eu conhego
alguém que conhece e alguém que te conhece, e eu conheco. (...) E networking puro”. Ela
novamente reitera que todos os movimentos de exportacdo da empresa foram realizados por
meio de contatos internacionais efetivados em eventos e premiagdes internacionais, conforme
ja relatado nas estratégias de internacionalizacdo da empresa.

Da mesma forma que a Mestico, os demais casos também declararam importantes as
redes de relacionamento para a exportacao do chocolate. O fundador da AMMA salienta que
foi o comeco de tudo das vendas internacionais da empresa, entdo, fundamental. A outra
entrevistada da AMMA comenta que o networking é importante ndo somente para a primeira
venda, mas também para a manutencao das exportacdes. Por essa razdo, a empresa procura estar
muito proxima de seus clientes internacionais, com atencdo ao pds-venda e com mensagens
inclusive do préprio fundador, a fim de criar uma relacdo amistosa e mais informal. A Baiani,
por sua vez, também relata que o grande lucro dos eventos internacionais em que se fazem
presente e também os que realizam no Brasil (no caso da Bean to bar Chocolate Week) € o
networking. A socia da empresa também salienta que, pelo fato de se tratar de uma comunidade
mundial e industria muito pequena, é necessaria ajuda um do outro para expandir e se fazer
conhecido. Assim sendo, também por esse viés de instituicbes informais, percebe-se a
interrelacdo com a Teoria de Networks, em que as decisbes acerca do processo de
internacionalizacdo serdo determinadas direta ou indiretamente pelas relagdes no interior das
redes de negécios (JOHANSON; VAHLNE, 2003).

No que tange a orientacdo internacional/mentalidade exportadora dessas empresas, esta
reflete, de forma geral, na inovacdo e proatividade da empresa na busca de mercados
internacionais, estando, portanto, associado com inovagdo, visdo gerencial e postura
competitiva proativa (KNIGHT; CAVUSGIL, 2014). Desta feita, foi unanime entre os

entrevistados que, no geral, as empresas de chocolate bean e Tree to bar brasileiras tem
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estratégias de atuacdo mais voltadas para 0 mercado interno, e assim também o € com as trés
empresas caso estudadas. Nesse sentido, algumas empresas declararam que hoje ainda ndo tem
uma orientacao internacional, mas no futuro sim, pois estdo em uma fase de estabilizacdo, sendo
inclusive mais facil trabalhar no mercado nacional do que no mercado internacional, ja que o
mercado doméstico concede uma maior regularidade de pedidos. Dessa forma, tais empresas
tém como prioridade estratégica a consolidacdo nacional, justificada pelo fato de serem
empresas com poucos anos de fundacao.

Entretanto, observa-se, em varios casos, uma atuacdo empreendedora internacional dos
seus fundadores, especialmente no caso da AMMA, que teve na figura do seu fundador um
exemplo de desbravamento de mercados internacionais de forma autdbnoma, bem como da
Baiani, em que o casal fundador ja tinha uma conexdo com o mercado estadunidense pelo fato
de j& terem morado no pais. Assim, tendo o pais como uma “segunda casa”, pensar no mercado
americano como um local para a venda do chocolate Baiani era algo, de certa forma, natural.
Assim sendo, apesar de todas as empresas estudadas como caso na presente pesquisa terem
declarado ndo terem uma orientacdo internacional prioritaria, verifica-se que, empiricamente,
existem claros sinais que denotam essa orientacdo, ainda que ndo seja a principal prioridade das
empresas. Outro fator que demonstra essa orientacdo internacional est nas embalagens dos
chocolates. A AMMA vende seu chocolate, até mesmo no Brasil, em embalagem bilingue e o
livro contando a sua historia, “Floresta, cacau e chocolate”, de 2016, também foi lancado em
edicdo bilingue (portugués e inglés). Isto claramente demonstra o interesse e o0 preparo da
empresa em desbravar novos mercados e tornar-se conhecida além do pais. Assim sendo,
corrobora-se 0 conceito de Knight e Cavusgil (2014), uma vez que o caso de orientacdo
internacional da AMMA e da Baiani também estdo associados com inovacao, visdo gerencial e
postura competitiva proativa, especialmente com esses dois Gltimos atributos.

Por fim, cabe também analisar outro conceito abordado pela visdo baseada em
instituicOes, no que tange a analise do impacto do ambiente institucional sobre as decisdes de
negocios internacionais, por meio do conceito de distancia institucional (KOSTOVA, 1999),
que se refere a diferencas entre o ambiente institucional do pais de origem e o do pais
hospedeiro. Conforme a literatura, a tendéncia seria expandir para mercados externos com um
ambiente institucional similar ao de seu pais de origem, ou seja, com uma baixa distancia
institucional (ROCHA; AVILA, 2015). Dessa forma, verifica-se que essa logica nio se aplica
aos casos estudados, uma vez que as trés empresas estdo presentes especialmente em paises

distantes institucionalmente do Brasil (principalmente Estados Unidos e Europa), e até
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prospectando mercados ainda mais distantes, como o Japéo, de uma cultura oriental totalmente
diferente da nossa, ocidental.

Entretanto, cabe também salientar que todas as empresas caso estdo presentes nesses
paises em modos de entrada que exigem pouco comprometimento de recursos, apenas com
exportacdo. Eventualmente, se buscassem modelos de entrada com maior comprometimento,
como operacgdes de investimento externo direto (lojas ou fabricas), essas empresas poderiam
buscar mercados institucionalmente mais proximos, pois segundo a literatura, quanto menor for
a distancia institucional entre os paises de origem e 0s paises de destino, maiores seriam as
chances das empresas adotarem modos de entrada que representassem maior comprometimento
(XU; SHENKAR, 2002).

Isto posto, analisadas tanto as instituicbes formais e informais, a proxima secédo ira
realizar uma sintese dos principais achados das categorias analisadas na visdo baseada em

instituigdes para o chocolate bean e Tree to bar brasileiro.
4.3.3 Sintese da visdo baseada em instituicdes

Conforme a literatura, a visdo baseada em instituices foca a interacdo entre as
instituicdes e as organizacles, considerando que a escolha estratégica feita pela empresa como
resultado dessa relacdo (PENG, 2002; 2003). De fato, a partir do analisado nas segdes
anteriores, no que tange as instituicbes formais e informais, percebe-se que muitas escolhas
estratégicas de internacionalizacdo das empresas analisadas sdo influenciadas pelo ambiente
institucional, seja positivamente ou negativamente.

No que tange as instituicbes formais, foram analisadas inicialmente as restricbes mais
ambientais como incentivos fiscais e barreiras comerciais. Em ambos os casos, estas sao
inexistentes para o caso do chocolate Tree to bar, o que pode ser tanto positivo como negativo.
A auséncia de incentivos fiscais, por exemplo, é negativa e também contempla a falta de
incentivos financeiros, como linhas de financiamento e acesso ao credito para o setor. Por outro
lado, a auséncia de barreiras comerciais para o chocolate brasileiro € positiva, visto que o
produto tem livre acesso a mercados internacionais, sem impeditivos, apenas cumprindo as
legislagdes locais. Entretanto, do campo emergiu uma categoria nova, a das barreiras logisticas,
que impactam negativamente as exportacdes do setor, devido ao alto custo do frete para
pequenos volumes (por se tratar de um mercado de nicho).

Quanto as politicas de fomento de exportagdes, estas sdo geralmente capitaneadas por

agentes formais institucionais, como é o caso da Apex-Brasil que, para o setor de chocolate,
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trabalha em conjunto com a ABICAB em um projeto setorial; e também da FIEB, que apoia a
internacionalizacdo de empresas de um modo geral e também realiza acdes especificas para o
chocolate. Em ambos 0s casos, as a¢fes ndo estavam tdo voltadas para o bean to bar e em,
algumas missdes, especialmente a missdo para o Salon du Chocolat, existia uma “bagunca
institucional”, com Varios players (agentes formais institucionais) atuando isoladamente e
passando uma imagem desalinhada para o exterior, ou seja, complicando e ndo beneficiando a
internacionalizacao do setor.

Esta percepcdo é compartilhada por Monticelli et al (2017) que concluiu que algo
similar ocorre no setor vitivinicola brasileiro, cujo ambiente institucional também ¢é
caracterizado pela fragmentacdo em varios agentes formais institucionais que representam
interesses que sdo por vezes conflitantes e por vezes convergentes. Tal fragmentacdo € negativa
pois existe um baixo nivel de comprometimento por parte das empresas com estes agentes, com
grande rotatividade de membros e saidas das instituicdes e com variados niveis de
compromisso. (MONTICELLI et al, 2017). Entretanto, o setor vinicola & um setor com uma
uniformidade maior de produtos, enquanto que no caso do chocolate brasileiro, ainda parece
existir uma certa “concorréncia” entre o chocolate de massa, o chocolate considerado premium
mas ndo puro, e também do chocolate bean e tree to bar, e ainda os com cacaus de origem de
diferentes estados. Assim sendo, parece que carece de um amadurecimento do setor no sentido
de buscar promover-se mutuamente, ndo apenas em prol de um lado ou de outro.

Entretanto, percebe-se que, por lideranca da Apex-Brasil, esta se criando um grupo de
trabalho com todos esses agentes formais institucionais envolvidos, de forma a uniformizar as
acoes e o discurso do cacau e do chocolate no exterior, bem como abarcar o chocolate bean to
bar para dentro do projeto setorial, que até entdo tinha um enfoque maior para o chocolate
industrial. Nota-se, assim, uma tentativa de mudanga das “regras do jogo” nesse arranjo
institucional (NORTH, 1990).

O agente formal institucional que mais tem sido efetiva para promover o chocolate bean
e Tree to bar brasileiro é a Associagdo Bean to bar Brasil, que ndo possui nenhum apoio
governamental e foi consolidada por iniciativa prépria pelas empresas de chocolate bean to bar.
Assim, valida-se empiricamente o que North (1990) sugere que, em situagdes em que as
restricdes formais falham, restricbes informais entrardo em jogo para reduzir a incerteza e
fornecer constancia as organizagdes. Ainda, a partir do movimento realizado no Brasil, percebe-
se que as empresas bean e Tree to bar adotam condutas similares, ou seja, trata-se de um
isomorfismo mimetico, em que a imitacao se da de forma involuntéria, como pela transferéncia

de funcionarios em diferentes empresas ou até mesmo de forma explicita, por meio de
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consultorias ou associagdes, (DIMAGGIO; POWELL, 2005, p. 80), como é o caso das
associadas da Associagéo Bean to Bar Brasil.

De forma geral, as empresas salientaram que, na pratica, o trabalho desses agentes
formais institucionais ndo tem um impacto tao relevante nas estratégias de internacionalizacdo
das empresas, sendo muito mais um trabalho individual de cada marca. Nesse sentido,
destacam-se as instituicfes informais, baseadas na rede de contatos que as empresas
estabeleceram na comunidade bean to bar a nivel mundial, que tem auxiliado na consolidagéo
de wvendas internacionais e também na manutencdo destas. Quanto a orientacdo
exportadora/mentalidade internacional ainda que, no geral, as empresas brasileiras ndo tenham
uma prioridade estratégica internacional, por estarem mais focadas no mercado doméstico por
serem recentes e estarem em um periodo de estabilizacdo e de consolidacdo no mercado
domeéstico, observa-se que as empresas estudadas tém diversos indicios de uma mentalidade
mais internacional.

Novamente, cumpre mencionar que a selecdo dos mercados-alvo e dos modos de
entrada das empresas estudadas ndo sdo baseados no conceito de distancia institucional
(KOSTOVA, 1999), por terem escolhido mercados-alvo com uma alta distancia institucional
(ROCHA; AVILA, 2015), ainda que com modos de entrada em que ha pouco comprometimento
de recursos e investimentos, a exportacdo. Dessa forma, o campo de anéalise desse estudo ndo
endossa tal conceito. Assim, 0 quadro resumo abaixo sumariza estes principais pontos do

ambiente institucional.

Quadro 11 — Sintese da verificagdo empirica da analise institucional
INSTITUIC()ES FORMAIS

Incentivos fiscais Né&o identificado em nenhum dos casos, nem uso de
linhas de crédito para o setor e/ou especificas para
exportacéo.

Barreiras comerciais Inexistem para a exportacdo do chocolate brasileiro.

Mas empresas sentem fortemente as barreiras logisticas
como um entrave para as vendas internacionais.

Politicas de fomento & exportacéo e ABICAB — mais voltada ao industrial; FIEB — focada na
Agentes Formais Institucionais que exportacdo do cacau e na missdo ao Salon du Chocolat;
promovam a internacionalizacéo varios players envolvidos no discurso internacional,

consolidagdo recente de um grupo de trabalho para
uniformizar a mensagem.

Associa¢do Bean to Bar Brasil promove um trabalho
mais efetivo para a internacionalizagdo do Tree to bar
brasileiro — projeto comprador e imagem e participagédo
em feira.

INSTITUICOES INFORMAIS
Redes (networks) facilitadores da Importantes no inicio das vendas internacionais e
internacionalizacéo também para a manutencéo.
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Orientagdo internacional/Mentalidade | Foco maior no mercado doméstico, mas indicios de
exportadora orientacdo internacional, com visdo gerencial e postura
proativa (empreendedorismo internacional e embalagens
bilingue, por exemplo).

Anélise da distancia institucional dos Distancia institucional ndo impacta na escolha de
mercados de internacionalizacao mercados-alvo, visto que empresas estdo presentes em
mercados distantes institucionalmente. Mas, estdo
presentes com menos comprometimento de recursos
(exportacao) apenas.

Fonte: elaborado pela autora.

Assim sendo, os achados da presente pesquisa identificaram influéncias positivas e
negativas do ambiente institucional para a internacionalizacdo das empresas de chocolate Tree
to Bar brasileiras, tal como Monticelli et al (2017), identificou no setor vinicola brasileiro. Isto
posto, finaliza-se a secdo de analise do tripé de estratégia e o préximo capitulo ira abordar as
consideracdes finais da presente pesquisa.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Este capitulo apresenta as consideragdes finais da pesquisa, analisando seus resultados
com base no objetivo geral e especificos definidos. Ademais, apresentam-se também as
contribuicbes académicas e gerenciais, além de limitacGes da pesquisa e sugestdes de pesquisas
futuras.

O presente estudo realizou uma pesquisa exploratéria com base no tripé estratégico
formulado por Mike Peng (2008). Destaca-se que o tripé estratégico busca analisar a estratégia
de negdcios internacionais combinando a visdo estratégica da indUstria e a visdo baseada em
recursos, em conjunto com a visdo baseada nas instituicdes. Tais perspectivas ndo sdo
mutuamente exclusivas. A visdo baseada em instituicGes suplementa e enriquece a pesquisa de
estratégia predominante, por conceder atencdo a importancia das instituicdes, que até entdo era
negligenciada pela visdo baseada em recursos e da industria (PENG, 2002). Igualmente, cabe
salientar que a visdo baseada em instituigdes ¢ apenas uma das trés “pernas” do tripé de
estratégia, ndo a Unica. Assim sendo, ¢ “na combinag@o com a visdo baseada na industria e na
visdo baseada em recursos que a visdo baseada em instituicdes pode adicionar seu valor”
(PENG et al, 2009, p. 76).

Dessa feita, analisando as trés categorias que compdem os pilares do tripé no referencial
tedrico da presente pesquisa, foram formuladas categorias de analise levadas a campo em forma
de entrevistas semiestruturadas realizadas com empresas fabricantes de chocolate Tree to bar,

bem como com agentes formais institucionais que fomentam a internacionalizagcdo do setor,
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além de uma formadora de opinido. Ao todo, foram realizadas 13 entrevistas que, juntamente
com a andlise de documentos, especialmente matérias veiculadas pela imprensa e documentos
internos das empresas e instituicdes (como apresentacdes e relatorios), permitiram validar
empiricamente os aspectos retirados da teoria. De forma geral, praticamente todas as categorias
tiveram algum tipo de validagdo empirica, embora algumas com mais influéncia no campo
estudado do que outras.

O primeiro pilar analisado foi o da industria do chocolate Tree to bar que,
contextualizando, verificou-se que a industria do cacau e chocolate brasileira sofreu uma
mudanca de paradigma e estratégica recente, com a valorizacdo da producdo do cacau fino,
insumo para chocolates com um maior teor de cacau e com poucos ingredientes. Esta mudanga
de estratégia na producdo de cacau também influenciou fortemente a verticalizacdo da cadeia
produtiva, que culminou na consolidacdo de produtores de cacau também fabricantes de
chocolate Tree to bar (da arvore para a barra).

Tal movimento é encabecado especialmente pelas geracGes mais novas de familias
herdeiras de grandes fazendas de cacau do sul da Bahia, cujas fazendas geralmente
encontravam-se abandonadas ap0s as crises pelas quais a Bahia passou na década de 90,
principalmente a vassoura-de-bruxa, levando a regido e a lavoura cacaueira ao colapso. Assim
sendo, observa-se que estas novas geragdes passaram a enxergar outras formas de atribuir valor
ao cacau, de um cacau commodity a um cacau especial, sendo possivel o desenvolvimento de
um chocolate fino.

Isto posto, de forma geral, ao se analisar as “arestas” do diamante da vantagem
competitiva de Porter para a industria do chocolate Tree to Bar brasileiro, vé-se que o Brasil, e
especialmente a Regido Sul Baiana, detém elementos competitivos sélidos em todos os quatro
atributos. Comparados com outros produtores de cacau, o Brasil € um dos raros casos que
domina a cadeia produtiva completa do cacau e chocolate e de forma internacionalmente
competitiva: com o cultivo de cacau (cada vez de maior qualidade e sendo reconhecido
internacionalmente), producéo de insumos para o cacau — especialmente o agucar —, além de
estrutura fabril para a producdo de chocolate de massa e também Tree to Bar. Quando vem para
0 consumo, o Brasil é um dos cinco principais consumidores de chocolate a nivel mundial,
embora as condi¢des da demanda brasileira ainda sejam de uma caracteristica mais quantitativa
do que qualitativa, pois esta recém consolidando uma demanda mais forte por produtos de
qualidade e, no caso do chocolate, esta formando um paladar com sabores que realcem o cacau,

e ndo apenas o doce.
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Entretanto, percebe-se que a indUstria analisada ndo endossa a teoria no ambito da
rivalidade entre as empresas, pois ndo se trata de uma concorréncia no sentido porteriano, em
que o objetivo das empresas € de vencerem ou dominarem seus concorrentes. Pelo contrario,
apesar do crescimento das marcas e do natural aumento da concorréncia, a dinamica da
concorréncia entre as empresas bean e Tree to bar é baseada na Coopeti¢do, em que, além de
competir, busca-se cooperar visando a fortalecer o setor como um todo. Assim, destaca-se como
uma caracteristica desse setor - também comum a outros setores de produtos artesanais e de
movimentos recentes - em que antes da ascensdo de uma marca apenas, busca-se 0
fortalecimento do setor como um todo.

Contudo, a ascensdao de um player em especifico pode vir a impactar essa dindmica.
Trata-se da Dengo, uma outlier, uma grande no meio das pequenas. Quais impactos que isso
pode trazer, especialmente na dindmica do setor e na industria e no movimento do chocolate
bean to bar, ainda sdo pouco visiveis, mas que certamente tera reflexos, podendo gerar mais
forca para 0 movimento, na medida em que o torna mais conhecido por meio de uma empresa
com uma politica de marketing mais agressiva, a0 mesmo tempo que pode sombrear o papel
das empresas menores, em um movimento que tem como caracteristica intrinseca a producéo
mais artesanal.

Apesar das caracteristicas estruturais da indUstria, cada um dos casos avaliados possuli
particularidades em seu processo de internacionalizacdo decorrentes de seus recursos internos.
Por essa razdo, destaca-se a importancia de analisar cada empresa separadamente (AMMA,
Baiani e Mestico), ressaltando suas idiossincrasias e recursos valiosos, raros, dificeis de imitar
e insubstituiveis que geraram vantagem competitiva para estas empresas, de forma a projetar
estes recursos também para o exterior. Assim, se de um lado, a industria e 0 ambiente
institucional sdo uniformes ao contexto, estas promovem diferentes efeitos nas empresas, uma
vez que favorecem indiretamente as empresas com maiores estruturas profissionais e mais
preparadas para colher os beneficios da internacionalizacdo. Por essa razdo, percebe-se que a
AMMA, empresa com maior porte e estrutura doméstica mais robusta dentre 0s casos
entrevistados e, consequentemente, com maiores recursos, € também a empresa mais
internacionalizada, com insercdo em mais paises.

Contudo, de forma genérica, constatou-se que 0s recursos tangiveis financeiros tém uma
importancia estratégica e muito relevante nesse setor, uma vez que os investimentos na fazenda
(para as melhorias do cacau e possibilitando a produgéo de um cacau fino) e investimento na
fabrica para a producdo do chocolate séo dispendiosos e, em todos os casos, foram realizados

com recursos proprios, sem linhas de crédito especificas para o setor ou apoio governamental.
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Os recursos intangiveis que obtiveram destaque, por sua vez, foram os recursos humanos, uma
vez que o chocolate de que estamos tratando é geralmente fabricado de forma artesanal e com
grande influéncia do chocolate maker, quem desenvolve as receitas e acompanha de perto o
processo, desde a chegada dos lotes de cacau até a embalagem das barras. Tambem destaca-se
a reputacdo destas empresas, que se guiam muito por seus principios de responsabilidade social
e ambiental, bem como por basearem sua promocdo por meio do storytelling, que salienta
aspectos desde a plantacdo do cacau - onde é plantado, quem planta, etc - como também do
processo produtivo do chocolate - quem sdo as pessoas por detras do negdécio e qual sua histéria
que a levou a conceber um chocolate. Assim, a transparéncia e, consequentemente, a reputacéo,
é um ativo fundamental e estratégico para as empresas estudadas.

No que tange a andlise institucional, historicamente, os agentes formais institucionais
da Bahia como a CEPLAC, CIC e Associacdo Cacau Sul Bahia exerceram e ainda exercem um
papel muito relevante, especialmente na consolidacdo do cacau de origem da regido Sul da
Bahia e também no incentivo de melhoria da qualidade do fruto, até mesmo com o objetivo de
enviar algumas améndoas para o Salon du Chocolat, em Paris. Entretanto, para o chocolate e,
especialmente para a exportacdo deste, ainda existe uma lacuna institucional para o chocolate
bean e Tree to bar.

Assim sendo, no impacto das instituicbes especificamente para o fomento a
internacionalizacdo do chocolate bean e Tree to bar, percebe-se que as instituicdes e 0 ambiente
institucional como um todo (formais e informais) tem influéncias tanto positivas como também
negativas para o setor. Dentre as influéncias positivas foram destacadas a auséncia de barreiras
comerciais para a exportacdo do chocolate brasileiro, as reformulagfes no escopo do projeto
setorial da Apex-Brasil visando a englobar o chocolate bean e Tree to Bar e também as acGes
internacionais promovidas pela Associacao Bean to Bar Brasil, consideradas mais efetivas para
este setor em especifico. Contudo, dentre as influéncias negativas foram destacadas as barreiras
logisticas, como o custo de envio para menores volumes, além da auséncia de incentivos fiscais
e financeiros, sem acesso a crédito e linhas de financiamento vantajosas. No que tange aos
agentes formais institucionais, apontou-se como negativo, o projeto setorial da Apex-Brasil ser
mais voltado ao chocolate industrial, bem como o desalinhamento do discurso internacional da
cadeia, devido a multiplicidade de players institucionais envolvidos. Ainda, o apoio da FIEB
mais voltado a exportacéo do cacau do que ao do chocolate é outro ponto negativo identificado.
Dessa maneira, pode-se presumir que, essa lacuna institucional especifica a exportacdo do
chocolate bean to bar brasileiro se dé em funcéo das caracteristicas historicas dessa industria,

desconectada de sua principal matéria-prima, o cacau.
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De forma geral, percebe-se uma atuacdo timida dos aentes formais institucionais
promotores de politicas de fomento a exportacdo nesse setor, seja por englobar diversos players
institucionais, o que acaba passando uma mensagem desorganizada no exterior e gerando uma
perda de imagem, seja por ainda estar mais focada no chocolate industrial. Por essa razdo, as
empresas, quando decidem se internacionalizar ou quando percebem uma oportunidade nesse
sentido, realizam com investimento proprio ou entdo se consolidam em associa¢des autbnomas,
caso da Associacdo Bean to Bar Brasil.

Além das analises de cada um dos pilares do tripé de estratégia, a presente pesquisa
também analisou as estratégias de internacionaliza¢do das empresas estudadas como caso. Dada
a lacuna institucional no fomento as exportacdes, observou-se que muitas delas iniciaram as
internacionalizacdes seja por meio de contatos internacionais, como também por motivagdes
pessoais do proprio empreendedor, que carrega caracteristicas de um empreendedor
internacional. Ademais, percebe-se que as empresas também foram impulsionadas devido as
premiagdes conquistadas em festivais internacionais, que a partir de entdo constatam que seus
chocolates possuem uma boa qualidade e potencial de vendas no exterior. Trata-se, portanto,
de uma especificidade do setor, em que estas premiacfes internacionais se apresentam como
uma insercdo em mercados internacionais e impulsionador de internacionalizacéo diferente dos
demais setores e, até entdo, ndo presente na literatura convencional e no escopo tedrico sobre 0
tema.

Assim, acredita-se que, do ponto de vista académico, a presente pesquisa gerou
contribuicdes especialmente por analisar um setor com base no tripé, uma vez que, Sd0 poucos
os estudos de internacionalizacdo que analisam por essa Gtica tridimensional que, como visto,
sdo complementares e que trazem variados insights para a analise de um determinado objeto.
Ademais, contribui-se também academicamente ao estudar um movimento ainda recente e que
vem passando por mudancas praticamente ao mesmo tempo da coleta de dados. Assim, percebe-
se ainda uma caréncia de estudos académicos sobre o tema do chocolate bean e Tree to bar,
tanto no Brasil como no exterior e, por essa razao, objetiva-se incentivar outros pesquisadores
a seguirem pesquisando o setor.

Além das contribui¢Bes académicas, a presente pesquisa também trouxe contribui¢des
gerenciais, especialmente no que concerne a apresentacdo do panorama do setor de uma forma
completa (visdo ambiental da industria e institucional, além dos recursos internos), objetivando
a formulagdo de estratégias internacionais pelas fabricantes de chocolate bean e Tree to bar
brasileiras de forma mais consciente e estruturada. Ademais, a partir da pesquisa, também

objetivou-se incentivar tais empresas a galgarem mercados internacionais e a pensarem na
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internacionalizacdo como uma estratégia. Ao se analisar as instituicGes, também se contribui
com as politicas publicas, especialmente as de fomento a internacionalizacdo de empresas, ao
se apontar os pontos de melhoria de tais acGes.

Dessa forma, considera-se que a presente pesquisa atendeu a seus objetivos plenamente,
tanto gerais como especificos, por haver identificado elementos da inddstria, dos recursos
internos e também das institui¢cbes que contribuiram para as estratégias de internacionalizacdo
do objeto estudado. Entretanto, a pesquisa também apresentou algumas limitagcdes pois, ao
mesmo tempo, em que se trata de uma contribuicdo estudar um tema téo recente, € também uma
limitagdo. Pelo fato de o movimento bean e Tree to bar brasileiro estar se consolidando
especialmente nos Gltimos cinco anos, o trabalho dos agentes formais institucionais em torno
desse tipo de chocolate estd recém se solidificando, com grupos de trabalho para a
internacionalizacdo sendo formados no mesmo ano de escrita da dissertacdo, ou seja, existe
uma auséncia de espaco temporal propicia para uma analise mais aprofundada. Ainda, o objeto
de pesquisa carece de literatura cientifica que aborde o tema, especialmente no que tange as
definicdes.

Quanto a coleta dos dados, a pesquisa encontrou limitacGes na forma das entrevistas
que, devido a distancia, foram realizadas via Skype, Whatsapp ou outros meios digitais. Estas
eram muitas vezes dificultadas por conexdes de internet de ma qualidade e também devido a
impessoalidade das entrevistas nestes meios, especialmente quando o entrevistado ndo queria
aparecer no video. Ademais, a0 mesmo tempo em que analisar o tripé tedrico constitui-se uma
substancial vantagem, para a coleta de dados acabou tornando-se uma desvantagem pois, por
englobar diversas categorias de analise, as entrevistas foram, em geral, longas o que, muitas
vezes, tornavam a conversa cansativa, tanto para o entrevistado como para o entrevistador.

Os casos estudados também foram outro limitador, pois sdo casos ainda pouco
internacionalizados, com pouca experiéncia internacional e, consequentemente maturidade
exportadora incipiente, além de um foco estratégico mais voltado para o mercado domeéstico,
por tratarem-se de empresas consolidadas muito recentemente e com pouca estrutura para
investir em exportacGes. Dessa forma, cabe questionar-se se 0 escopo tedrico adotado, de
analisar estratégias de internacionalizacdo, foi condizente com o perfil do objeto da pesquisa e
0s casos estudados. Assim sendo, sugere-se 0 estudo desses casos sob vieses tedricos que
englobem os processos iniciais de internacionalizacéo, especialmente no gque tange as teorias
comportamentais. Destas, acredita-se que pode haver uma relagéo profunda com a realidade
dos casos estudados, a Teoria de Networks (Redes), bem como a do Empreendedorismo

Internacional. Isto posto, permanecem estes insights como sugestdes de pesquisas futuras.
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Nessa perspectiva, outras sugestdes de futuras pesquisas dizem respeito ao estudo do
chocolate bean to bar brasileiro como um todo, ndo focado apenas em empresas Tree to Bar,
podendo, portanto, abranger chocolates com cacaus de origem da Bahia e Espirito Santo, por
exemplo, possibilitando até mesmo comparativos entre 0os chocolates provenientes de regides
distintas. No sentido comparativo, acredita-se também ser interessante um estudo comparativo
do Diamante de Porter com outros paises produtores de cacau, a fim de se analisar
cientificamente a vantagem comparativa do pais em comparagdo a outros paises que tem essa

mesma caracteristica do Brasil.
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APENDICE A — Roteiro de Entrevistas

Entrevistas nas Empresas

INTERNACIONALIZACAO DA EMPRESA

1. Conte o0 que sabe sobre o inicio do processo de internacionalizacdo de sua empresa até os dias atuais,
enfatizando 0os momentos cruciais.

2. Quais sao as principais razGes/motivacdes que levaram a empresa a se internacionalizar?

3. Quais produtos séo vendidos no mercado internacional? Por que da escolha desses produtos?

4. Em quais paises a empresa atualmente se faz presente e com que tipos de modo de entrada
(exportacdo, agente local, subsidiaria prépria, etc).

5. Por que foram escolhidos esses mercados?

6. Vocé acredita que a empresa tenha adquirido aprendizados e conhecimentos decorrentes do processo
de internacionalizacdo? Comente a respeito.

9. A empresa realizou algum planejamento estratégico para a internacionalizacdo? Este planejamento
foi seguido? Ou as estratégias foram surgindo a medida que a empresa entrou em contato com 0s
mercados externos?

INDUSTRIA

1. Comente o que sabe sobre a histdria do setor de chocolate no sul da Bahia.

2. Comente sobre a atuacdo do setor do chocolate Tree to bar brasileiro no mercado externo.

3. Indicacéo de procedéncia do chocolate tem facilitado e/ou concedido mais credibilidade internacional
ao chocolate baiano?

4. Quem sdo 0s concorrentes nacionais e internacionais do chocolate Tree to bar baiano? Vocé acha
gue a concorréncia no setor de chocolate baiano pressiona ou estimula a empresa a melhorar sua
qualidade?

5. Qual aimportancia da méo-de-obra especializada e da infraestrutura na regido para o desenvolvimento
do chocolate e para sua competigéo internacional?

6. Como é a demanda interna/brasileira de chocolates Tree to bar? Essa demanda estimula o
desenvolvimento de novos e melhores produtos para a empresa? Vocé considera essa demanda brasileira
de chocolates premium sofisticada e exigente?

7. Como se configura a cadeia produtiva do chocolate Tree to bar baiano? Vocé considera que esta
cadeia é internacionalmente competitiva?

8. Como se da a rede de fornecedores dos chocolates Tree to bar? Vocé acha que os fornecedores
auxiliam na inovacéo e aperfeicoamento dos chocolates?

9. Algum acontecimento fora do controle da empresa ja impactou em sua estrutura doméstica ou em sua
atuacdo internacional?

RECURSOS

1. Qual a importancia dos recursos financeiros para a estratégia da empresa, tanto no mercado interno
como internacional?

2. Qual a importancia dos recursos fisicos, como maquinas, fabricas e outros ativos fixos para a
estratégia da empresa, tanto no mercado interno como internacional?

3. Qual a importancia dos recursos tecnoldgicos para a estratégia da empresa, tanto no mercado interno
como internacional?

4. Qual a importancia dos recursos humanos para a estratégia da empresa, tanto no mercado interno
como internacional?

5. Qual a importancia dos recursos organizacionais (como estrutura de trabalho, planejamento formal e
informal, coordenacdo e cultura organizacional) para a estratégia da empresa, tanto no mercado interno
como internacional?

6. Qual a importancia da reputacdo para a estratégia da empresa, tanto no mercado interno como
internacional?

7. Quais 0s recursos da empresa que sdo considerados valiosos, raros, dificeis de imitar e insubstituiveis?
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INSTITUICOES

1. Comente sobre 0s incentivos governamentais para a internacionalizacdo e politicas de fomento a
exportacdo proporcionado a empresa.

2. A empresa usufrui de incentivos fiscais para a internacionalizacdo? Utiliza de linhas de crédito e
financiamento especificos para a internacionaliza¢do?

3. Existem restri¢Oes e/ou barreiras comerciais (tarifarias e ndo tarifarias) a entrada do chocolate Tree
to bar brasileiro no exterior?

4. Os acordos econdmicos do Brasil favorecem ou direcionam as atividades externas da empresa?

5. Como as instituicdes (associacdes de classe e demais entidades, como Associacdo Cacau Sul Bahia,
CEPLAC FIEB, Apex-Brasil e ABICAB) promovem a internacionalizacdo da empresa? Elas facilitam
a entrada no exterior? Tem algum programa formal de incentivo a internacionalizacdo? Alguma dessas
instituicGes tem maior proeminéncia neste tipo de atividade?

6. Qual a importancia dos contatos nacionais e internacionais e do networking da empresa na
internacionalizagdo?

7. Vocé considera que a empresa possui uma orientacdo internacional/mentalidade exportadora que tem
como prioridade estratégica a expansao das atividades internacionais?

Entrevistas nos Agentes Formais Institucionais

INSTITUICOES

1. Comente sobre 0s incentivos governamentais para a internacionalizacdo e politicas de fomento a
exportacdo proporcionado as empresas produtoras de chocolate do sul da Bahia.

2. Tens conhecimento se existem restri¢des e/ou barreiras comerciais (tarifarias e ndo tariférias) a
entrada do chocolate Tree to bar brasileiro no exterior?

3. Acreditas que os acordos econdmicos do Brasil favorecem ou direcionam as atividades externas das
empresas produtoras de chocolate do sul da Bahia?

4. Como a instituicdo em que trabalha tem promovido a internacionaliza¢do do chocolate Tree to bar
brasileiro do Sul da Bahia? Existe algum programa formal de incentivo a internacionalizagcdo? Comente
sobre esse programa/projeto, suas conquistas e desafios.

5. Como as demais instituicdes (associacdes de classe e demais entidades, como Associacdo Cacau
Sul Bahia, CEPLAC FIEB, Apex-Brasil e ABICAB) promovem a internacionalizacdo das empresas
produtoras de chocolate do sul da Bahia?

6. Vocé julga importante 0s contatos nacionais e internacionais e o networking da empresa na
internacionalizacdo desse setor?

7. Vocé considera que as empresas produtoras de chocolate do sul da Bahia possuem uma orientagdo
internacional/mentalidade exportadora que tem como prioridade estratégica a expansao das atividades
internacionais?

INTERNACIONALIZACAO DAS EMPRESAS
1. Conte o que sabe sobre o processo de internacionalizacdo do chocolate Tree to bar do sul da Bahia.

INDUSTRIA

1. Comente sobre o0 que sabe da historia desse setor no sul da Bahia e de sua atuagdo no mercado externo.
2. Sabes dizer qual a importancia da mdo-de-obra especializada e da infraestrutura na regido para o
desenvolvimento do chocolate Tree to bar e sua competicéo internacional?

3. Tens conhecimento de como é a demanda interna/brasileira de chocolates Tree to bar? VVocé considera
essa demanda brasileira de chocolates Tree to bar sofisticada e exigente e que estimula o
desenvolvimento de novos e melhores chocolates?

4. Tem conhecimento de como se d& a rede de fornecedores e compradores dos chocolates Tree to bar?
Os fornecedores auxiliam no processo de inovacéo e aperfeicoamento dos chocolates?

5. Comente sobre a concorréncia/rivalidade interna no setor de chocolates Tree to bar do sul da Bahia.
Essa concorréncia pressiona ou estimula a empresa a melhorar sua qualidade?
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APENDICE B — Carta de Apresentacio da Pesquisa Académica

Recife, (dia) de (més) de 2019.
Prezado Sr./Sra. (nome),

Sou Mariele Lais Christ, aluna do curso de Mestrado em Administracdo — PROPAD da
Universidade Federal de Pernambuco - UFPE, considerado um dos melhores programas do pais
pela CAPES, e orientanda da Prof. Viviane Santos Salazar. Sou formada em Relagdes
Internacionais, com MBA em Negdcios Internacionais e tenho me dedicado profissionalmente
e academicamente ao estudo da internacionalizacdo de empresas brasileiras.

A minha area de investigacdo é a Administracdo Estratégica e o objetivo central da minha
pesquisa de mestrado é compreender as estratégias de internacionalizacdo do chocolate baiano
brasileiro, dentre eles, do/da (nome da empresa).

Assim, solicito sua autorizacdo para que eu possa realiza esta pesquisa tendo a sua empresa
como um dos estudos de caso. Trata-se de uma pesquisa qualitativa, e os métodos de coleta de
dados serdo entrevistas com as liderancas e gestores da empresa envolvidos nas estratégias de
exportacao e internacionalizagao.

As entrevistas serdo realizadas por Skype ou outra ferramenta de audio e video de sua
preferéncia. Estas serdo transcritas e enviadas posteriormente para o seu feedback.

E importante salientar que o relatério final sera disponibilizado & direcdo e s6 sera divulgado
com a concordancia da mesma. Ao tempo que reitero meu interesse estritamente académico,
coloco-me a sua disposi¢ao para mais esclarecimentos, e agradeco a compreensao.

Mariele Lais Christ
Mestranda da UFPE/PROPAD

Viviane Santos Salazar, Dra.
Professora Orientadora UFPE/PROPAD
De acordo



