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O processo de internacionalizagdo de organiza¢Bes brasileiras esta em
ascensdo gradativa. Em atividades internacionais os riscos, ja presentes no
mercado doméstico, sdo incrementados em fungdo das caracteristicas
peculiares do mercado em que se deseja inserir um produto ou servigo. Ainda
que em termos ideais seja possivel afirmar que é necessario analisar todos os
riscos que podem acometer a organizagdo, a racionalidade limitada ndo
permite ao gestor da organizagdo processar todas as informacgdes, seja por
falta de conhecimento ou capacidade analitica. Sendo assim, o objetivo
proposto para este artigo é compreender quais sdo os riscos percebidos
associados ao processo de internacionalizagdo em empresas do setor
alimenticio. A abordagem condutora da investigacdo é estudo de casos
multiplos, alicercados em entrevistas semiestruturadas, observagdo e analise
documental. Os resultados indicam diversidades no conceito de riscos entre
as organizacg0es; diferencas entre os tipos de riscos considerados e influéncia
desta percepgdo sobre as praticas organizacionais. Como contribuicdo é
possivel apontar a construcdo de evidéncias coerentes com a teoria
comportamental de internacionalizagdo, onde mais do que um processo
comercial e econdmico, tal agdo constitui-se como uma construgdo complexa
da realidade, influenciada pela percepcdo e atitudes dos gestores envolvidos.
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1. INTRODUCAO

estudos acerca da temadtica. O Brasil, segundo os

O interesse pelo tema internacionalizacdo vem
crescendo ao longo dos anos, pois o fenémeno é um
desafio para governos, instituicGes e organizacdes
(Guedes; Faria, 2010). Em parte o desafio advém das
diferencas entre o contexto nacional, como cultura,
idioma, legislacdo e especificidade dos cendrios
politico e econébmico do pais alvo da operacdo de
internacionalizacdo (Milliman; Glinow; Nathan,
1991). Outro elemento que incrementa a
complexidade em operagdes internacionais é o risco,
pois agueles existentes em ambito nacional somam-
se outros como riscos de guerras, epidemias,
financeiros e politicos internacionais (Welch; Welch,
2004).

Ainternacionalizagdo de empresas brasileiras vem
crescendo, fato que ressalta a necessidade de

1 Contato do autor E-mail: simone.crisr@gmail.com

dados do Ministério do Desenvolvimento, Inddstria e
Comércio Exterior (2017), teve um incremento de
12% na quantidade de empresas exportadoras em
2016, frente aos dados do ano anterior, totalizando
19.419 organizac¢des. Outro indicio de intensificacdo
da internacionalizagdo é o aumento do investimento
direto no exterior, que triplicou no periodo de 1995 a
2010, totalizando uma movimentacdo de 181 bilhdes
de dolares em 2010 (Rocha, 2014). Também no
Parand, sede das organiza¢Bes estudadas, o
fendbmeno é significativo. O Estado teve como valor
exportado, em 2015, USS 14,9 bilhdes, sendo o
terceiro maior exportador no agronegdécio e
liderando a exportacdo de carne de frango (MDIC,
2017).

Embora o numero de organizacbes que
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internacionalizam seja expressivo no territério
nacional, ainda ha pouco entendimento na literatura
da area de internacionalizagcdo sobre como os riscos
afetam o curso da internacionalizacdo (Liesch; Welch;
Buckley, 2011). O trabalho revisional de Polo, Peixe e
Galegale (2013) aponta, a partir da andlise da
producdo internacional sobre riscos entre 2000 e
2012, que os estudos sdo focados em riscos muito
especificos e majoritariamente financeiros. A andlise
da producgdo nacional empreendida por Botinha et al.
(2012) indica que as investigacGes sobre riscos
enfatizam questdes ambientais, crédito,
investimentos e negdcios. Frente a isto é possivel
afirmar que estudos sobre os riscos em processos de
internacionalizacdo contribuirdo para a ampliacdo
dos conhecimentos neste campo, visto que somente
um estudo sobre risco e internacionalizacdo foi
publicado na revista brasileira de negdcios
internacionais (Internext) no intersticio de 1999 a
2013 e que se aponta como necessidade a elaboracdo
de estudos que envolvem estas duas tematicas
(Ribeiro, 2014).

O risco é um fator relevante em varios niveis de
atividade internacional, sobretudo em situaces nas
guais as empresas ingressam em novos mercados ou
mudam sua estratégia (Liesch; Welch; Buckley, 2011).
Embora haja estudos identificando os tipos riscos no
processo de internacionalizacdo, pouco
entendimento é associado aos riscos efetivamente
considerados pelos gestores (Liesch; Welch; Buckley,
2011). Para os autores, resta inexplorada a
investigagdo dos constructos utilizados pelos
gestores para analisar e ponderar o risco em
processos de internacionalizagdo.

Frente a este cendrio o objetivo nesta producgdo
académica é compreender quais sdo 0S riscos
percebidos associados ao processo de
internacionalizacdo em empresas do setor
alimenticio. Justificativas tedricas e praticas podem
ser associadas a este objetivo. Do ponto de vista
tedrico o conhecimento produzido refere-se a um
gap existente na literatura sobre internacionalizacao,
e pode auxiliar no desenvolvimento do campo. Como
justificativa pratica pode ser apontada a possibilidade
de utilizar o conhecimento construido no
aprimoramento dos processos educacionais de
gestores e diretamente pelas organizagdes, o que
contribuiria para o aprimoramento do processo de
gestdo de riscos.

Para consecucdo deste objetivo este artigo é

composto de mais quatro secles além desta
introducdo. A préxima secdo é o referencial, que
contém a argumentacdo tedrica presente na
investigacdo. O préximo tépico é a metodologia, que
contém a caracterizagdo da investigacdo e a
descricdo das praticas materiais do pesquisador. Os
dois Ultimos segmentos sdo a descricdo e analise dos
resultados e conclusdes.

2. REFERENCIAL TEORICO

Sdo apresentadas as revisdes sobre correntes de
estudo sobre internacionalizacdo e os riscos e sua
percepcado em processos de internacionalizacdo. Esse
arcabouco apresentado é necessario a
fundamentacdo e compreensdo do presente estudo.

2.1 Correntes de estudo sobre internacionalizagdo

O risco é uma caracteristica proeminente das
organizacGes contempordneas e seus ambientes,
tornando-se um tdépico tdo importante quanto a
riqueza organizacional (Tsoukas, 1999), aflorando a
necessidade do envolvimento dos gestores na gestdo
de riscos (Power, 2007; Maguire; Hardy, 2013). As
organizacdes estdo profundamente mergulhadas no
risco: é inerente a elas a producdo, avaliacdo e
gerenciamento destes riscos (Hardy; Maguire, 2015).

Diversos sdo 0s conceitos sobre risco. Para March
e Shapira (1987, p. 1404), “o risco é concebido
comumente como uma reflexdo da variacdo na
distribuicdo  de  possiveis  resultados, suas
probabilidades, e seus valores subjetivos”. Neste
entendimento fica clara a ideia de que uma
alternativa arriscada é aquela para a qual a variancia
é grande. Portanto, o risco é um dos atributos que,
juntamente com o valor esperado de retorno de uma
alternativa plausivel, é utilizado no célculo de apostas
alternativas que possam ser empregadas (Pratt,
1964; Arrow, 1965).

Com uma visdo distinta que desmembra a
definicdo tradicional em dois elementos, Knight
(1921) foi um dos precursores do conceito de risco. O
autor afirma que, embora incerteza esteja inserida na
definicdo familiar do risco, ha diferencas entre os
vocabulos que devem ser identificadas. Para Knight
(1921) o risco é suscetivel a quantificacdo e
determinado estatisticamente guanto a
probabilidade. A incerteza esta enquadrada em casos
em que ndo hd a quantificacdo, e a probabilidade
estatistica cede lugar as probabilidades subjetivas.
Em outras palavras, o risco estaria vinculado a
situacdes e cenarios estaveis que permitiriam uma
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previsdo mais acurada, e a incerteza € associada a
resultados imponderaveis.

Visdo semelhante é proposta por Williamson
(1985), na teoria econémica dos custos de transagdo
ao associar incerteza a ambiguidade. O autor enfatiza
gue esta é produto da racionalidade limitada dos
seres humanos em reunir todas as contingéncias
possiveis a uma decisdo. Entretanto, Galesne,
Fensterseifer e Lamb (1999) debatem e sustentam
gue os termos, risco e incerteza, caminham
concomitantemente. Para estes autores, o risco nao
existira sem a presenca da incerteza.
Frequentemente na literatura sobre organizacées os
conceitos riscos e incerteza sdo tratados como
sindonimos (Alvarez; Barney, 2005; Liesch; Welch;
Buckley, 2011).

Os riscos e sua percepcdo foram abordados em
pesquisas de naturezas distintas, no que tange ao
gerenciamento deles na negociacdo financeira
(Leaver; Reader, 2016), nos preditores da percepcao
do risco na mudanca de clima e de preferéncias
politicas organizacionais (Mumpower; Liu; Vedlitz,
2016), ou, até mesmo, a personalidade relacionada
ao comportamento arriscado do condutor do veiculo

Tab. 1
Principais categorias e constructos de risco

Além disso, a determinacdo de um modo de entrada,
por conter diferentes graus de comprometimento de
recursos organizacionais (Sharma; Erramili, 2004)
implicam em diferentes graus de risco. A negociacdo
com os compradores também é uma situagdo
preocupante, devido a auséncia de garantias de
pagamento (Mcdougall, 1989). Da mesma forma,
outros aspectos da negociagdo como condigdes
econbmicas, precos e cambio, geram riscos (Welch,
Welch, 2004). As questBes de porte e maturidade
organizacional sdo, por vezes, géneses de risco. Para
Dib (2008) quanto menor a empresa, maior sera sua
flexibilidade e propensdo ao enfrentamento de riscos
internacionais. Mello, Rocha e Maculan (2009)
afirmam que as empresas mais novas tendem a se
arriscar mais no ambiente internacional.

Cavusgil, Knight e Riesenberger (2010) propdem
uma classificacdo para os riscos em processos de
internacionalizagdo. As sete categorias identificadas
comportam preocupacGes diversas e representam
uma ampla gama de varidveis a serem monitoradas
em uma gestdo de risco no processo de
internacionalizacdo. O detalhamento das quatro
categorias pode ser verificado na Tabela 1.

Categoria de Risco

Constructos que podem estar dentro da categoria

Monetario

Comercial
Parceiro fraco

Intercultural

Risco-pais

Exposicdo monetaria; Avaliacdo de ativos; Tributagdo estrangeira; Preco inflacionario e de transferéncia.

Problemas operacionais; Momentos de entrada; Intensidade competitiva; Estratégia mal implementada;

Diferencas culturais; Estilos de negociagdo; Estilos de processo decisdrio; Praticas éticas.

Intervengdo governamental e protecionismo; Burocracia, entraves administrativos e corrupgao; Legislacdo

desfavoravel; Instabilidade social e politica.

Fonte: Cavusgil, Knight e Riesenberger (2010)

(Chraif et al., 2016). Especificamente em relacdo aos
processos de internacionalizacdo o risco tem sido
considerado um elemento central. Um exemplo disto
é a afirmacdo de Bonaccorsi (1992, p. 627), ao
apontar que na revisdo da literatura esta presente a
"percepcdao de risco como construcao chave para
explicar o comportamento das exportacdes".

No processo de internacionalizacdo, existem
varias fontes de riscos que podem afetar a
organizac¢do. A exploracdo das oportunidades, por si
s6, pode se tornar arriscada (Johanson; Vahlne,
2009), devido a eventualidade de os gestores
tomarem decisdes que ndo favoregcam a organizacao.

Na vertente comportamental de estudos sobre
internacionalizacdo ha uma valorizacdo do individuo
e das redes de relacionamento na percepc¢do e gestao
de riscos. Para George et al. (2006) a percepcdo e a
avaliacdo individual sdo os arbitros do significado e
importancia da informacdo sobre negdcios
estrangeiros, diferentes culturalmente e
politicamente do pais de origem. Outro indicio é
apontado por George, Wiklund e Zahra (2005), ao
afirmarem que a percepcdo mais direcionada a
deteccdo de riscos do que de oportunidades afeta
negativamente o nimero de paises e a extensdo de
atividades internacionais de uma organizacdo. Assim,

Internext | Sdo Paulo, v.13, n.2, p. 01-13, mai./ago. 2018



4 G. R. R. da Silva, S. C. Ramos, G. Abib, e K. D. D. Roglio

0 que pode determinar se uma organizacao
participara em operagdes internacionais e como o
fard, é o risco envolvido no processo de
internacionalizacdo e como os gestores os percebem
(Eduardsen; Marinova, 2016).

Por vezes, a explicacdo para tdo diversas
percepcdes, mesmo em situagdes externas comuns,
encontram-se no background dos individuos, como,
por exemplo, nas formas de experiéncia internacional
(Maccrimmon; Wehrung, 1990). Tal visdo é coerente
com o proposto por March e Shapira (1987) ao
afirmarem que as diferencas pessoais na percepcao
de incerteza e avaliacGes de risco realizadas pelos
gestores afetam diretamente suas decisOes,
refletindo o impacto de sentimentos pessoais,
experiéncia e contexto.

Evidéncias desta associacdo entre os elementos
comportamentais e o risco em processos de
internacionalizacdo podem ser obtidas também na
literatura sobre empreendedorismo internacional.
Para Garud e Rappa (1994) a experiéncia pessoal e
redes compostas por empresarios e/ou tomadores de
decisdo auxiliam no entendimento do
empreendedorismo internacional. Tanto para o
individuo como para a empresa, sucessos e fracassos
do passado, problemas encontrados, mas
experiéncias e similares, afetam o modo como
gualguer nova atividade é vista. Quest&es de historia
na formacdo de percepcles sobre a incerteza e nas
avaliacOes de riscos, imersas em habitos e maneiras
de ver o mundo, fornecem o quadro de referéncia
para a forma como as novas situa¢des sdo avaliadas e
acOes adotadas (Garud; Rappa, 1994).

Ademais, a posicdo do gestor, quando analisado
como elemento comportamental, pode influenciar
em sua tomada de decisdo. Organizacdes que sdo
gerenciadas por proprietdrios se utilizam de decisdes
genéricas (heuristicas), apresentam mais vieses no
momento de decisdo, e recorrem a experiéncias
passadas e critérios subjetivos, como a intuicdo,
enquanto os gestores contratados apresentam
padrdes mais racionais (Shepherd; Williams; Patzelt,
2015).

A percepcdo dos individuos pode estar na base de
sua propensdo ou aversdo aos riscos (Maccrimmon;
Wehrung, 1990; Farmer, 1993; Fu, 1993). Portanto,
em processos de internacionalizacdo as percepcdes
acerca do risco contribuem para o direcionamento e
ritmo de expansdo internacional, garantindo um rol
de comportamentos possiveis de

internacionalizacdo, como exportacdes diretas, por
trading company, ou joint venture (Liesch; Welch;
Buckley, 2011; Eduardsen; MarinovA, 2016).

Os riscos podem ser encarados por uma dtica mais
amena, e, desta maneira, percebidos como
oportunidades (Gephart et al., 2009). Alinhado a este
prisma, o gestor da organizacdo deve reconhecer as
plausiveis situacdes de riscos, antecipando-os e
reunindo recursos para extrair a potencial vantagem
da situacdo. Desta maneira, o risco que impactava
negativamente a organizagdo outrora, quando
identificado e quantificado, passa a ser uma variavel
que possibilita auferir uma vantagem competitiva
(Slywotzky; Drzik, 2007).

Em sintese é possivel afirmar que os riscos sdo um
elemento central nos processos de
internacionalizacdo e que a percepc¢ado dos envolvidos
afeta a forma como a organizacdo atuard
internacionalmente. Desta forma a compreensdo da
origem das diferencas nas percepcbes de risco
continua a ser uma darea promissora de pesquisa
(Janney; Dess, 2006) e pode auxiliar na compreensao
do comportamento de internacionalizacdo de
organizacdes.

3. METODOLOGIA

A pesquisa realizada é calcada em uma ontologia
nominalista (Burrel; Morgan, 1979) e é delineada
como um estudo qualitativo. A metodologia
escolhida foi o estudo de casos multiplos, pois tal
estratégia de investigacdo é compativel com o
esforco de compreender melhor um fenémeno em
seu contexto (Trivifios, 1987).

Os critérios estabelecidos para a escolha dos casos
foram: organizagdes pertencentes a um mesmo
setor, concernentes as duas primeiras faixas de
valores de exportagdo anual (acima de USS 50
milhdes; e entre USS 10 milhdes e USS 50 milhdes)
estabelecida pelo Ministério do Desenvolvimento,
IndUstria e Comércio Exterior (2015), e que
estivessem entre as 25 exportadoras com maiores
valores de exportacdo anual de seu municipio.
Seguindo tais critérios que buscam cruzar os achados
entre as trés organizacdes, os casos escolhidos foram
trés empresas do setor alimenticio com sedes nos
municipios paranaenses de Medianeira e Foz do
Iguacu.

Considerando que a percepcdo do risco é inerente
ao gestor, os entrevistados selecionados foram os
gestores responsaveis pela exportacdo, com
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formacses distintas: a gestora A (empresa Alfa) e o
gestor B (empresa Beta) possuem pdés-graduacdo,
enquanto o gestor G (empresa Gama) somente a
graduacdo. As técnicas de coleta dos dados foram
entrevistas, observacdo e andlise documental. Foram
realizadas, no minimo, 3 entrevistas com o gestor de
exportacdo de cada organizacdo. O roteiro de
entrevista foi composto com tdpicos sobre a
definicdo de risco; definicdo de incerteza; categorias
de riscos comumente utilizadas para a analise dos
processos de internacionalizacdo; processo de
andlise dos paises a se exportar; funcionamento do
processo de exportacdo; contato e estudo acerca
deste novo pais; e o gerenciamento de riscos. As
entrevistas duraram em média quarenta minutos,
foram gravadas em audio e transcritas em 89 paginas
para a consecucado da analise de conteudo.

A observacdo foi realizada pelo periodo de 10 dias
em cada organizacdo. A partir da observacdo os
pesquisadores puderam constituir diarios de campos
salientando os aspectos mais importantes para a
compreensdo de quais sdo os principais constructos
de risco. Também foram disponibilizados pelas
organiza¢des documentos como pedidos, relatorios,
dados do ranking do volume de exportacées por pais,
bem como documentos que continham quedas ou
ascensdes mensais das exportacdes, dentre outros. A
diversidade das formas de coleta favoreceu a
triangulacdo dos dados e o aprofundamento do
entendimento da organizacdo estudada. A utilizacdo
de dados qualitativos coletados direta ou
indiretamente  podem, entdo, auxiliar na
compreensdo do fendémeno (De Freitas, 2011).

A andlise de dados coletados seguiu os principios
da andlise de conteudo proposta por Bardin (1977). A
definicdo das categorias seguiu o modelo fechado
(Laville; Dionne, 1999), que consiste em o
pesquisador decidir a priori as categorias apoiadas
em um ponto de vista tedrico. Para Bardin (1977) os
dados qualitativos resultantes devem seguir trés
etapas na construgdo da andlise: pré-andlise,
exploracdao do material, tratamento dos resultados e
interpretacao.

Na primeira etapa, foi organizado o banco de
dados, colocados os dados de forma cronolégica e
algumas ideias iniciais foram sistematizadas. A
segunda etapa iniciou-se com a codificacdo do
material, seguindo as categorias ja criadas.
Transforma-se desta forma os dados brutos em
unidades de analise. E, em Ultima instancia, a andlise

final dos dados mostrou-se como a etapa onde todo
o conteudo reunido foi trabalhado para responder a
problematica de pesquisa. Visando a manutencdo da
confidencialidade, os nomes reais dos envolvidos e
das organizacGes foram omitidos e representados
pelos pseuddnimos Alfa, Beta e Gama.

Quanto a validade do estudo, Stake (1995) aponta
que a triangulacdo garante a precisdo e as explicacdes
referentes ao fendbmeno estudado, e, por fim,
aumenta a validade. Esta ainda foi buscada com uma
descricdo detalhada e rica do fenébmeno. No que
tange a confiabilidade, trabalhou-se com a
triangulacdo e a reflexividade em varios momentos
da pesquisa. Assim, a apresentacdo dos resultados e
seus debates serdo descritos detalhadamente na
proxima secao.

4. APRESENTAGAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS
Nesta secdo serdo apresentados os resultados de
pesquisa e realizada a discussdo com a literatura do
campo de forma a embasar as conclusdes do estudo.
Como é caracteristico dos estudos de caso multiplos
a grande quantidade de dados gerada foi organizada
em funcdo de temas, representadas pelos subitens
desta secdo:
= Caracterizacdo das unidades sociais de analise;
= Descricdo do processo de internacionalizagdo;
= (Conceitos de risco presentes nas unidades
sociais de andlise; e
= Relacdo entre as categorias de risco e as a¢des
organizacionais.

4.1 Caracterizacdo das unidades sociais de andlise

As trés empresas do setor alimenticio selecionadas
para este estudo possuem como canal do processo
de internacionalizagdo, a exportacdo regular a paises
definidos previamente. Visando contribuir para a
compreensdo dos casos estudados segue breve
descricdo das unidades sociais de analise.

A organizagdo Alfa atua no setor frigorifico e esta
localizada no oeste do Estado do Parand. Ela possui
mais de nove mil membros e 31 unidades distribuidas
no Parana, Mato Grosso do Sul, Santa Catarina e
Paraguai. Apesar de ter sido fundada ha mais de 50
anos, somente no ano de 2001 se inseriu no mercado
internacional. Suas exportacdes chegam a Europa,
China, Chile, Jap3o, Africa do Sul, Ardbia Saudita,
Aruba, Canadd, Crodcia, Cuba, Emirados Arabes e
Libano. A receita de suas exportacdes no ano de 2016
superou o valor de 50 milhGes de ddélares, tornando-
a a maior exportadora, em critério de valor exportado
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anual, da cidade. Ademais, a organizacdo faz
exportacao direta por meio do Porto de Paranagua.

A empresa Beta opera na triplice fronteira e esta
domiciliada no municipio de Foz do Iguagu.
Possuidora da natureza juridica de sociedade por
cotas de responsabilidade limitada exporta alimentos
como balas, pirulitos e chicletes. Opera no cenario
internacional desde 2007, exportando inicialmente
para os paises Paraguai e Argentina. Entretanto, em
funcdo da crise econdmica Argentina e do default
técnico ocorrido em meados de julho de 2014 apds o
calote do pais em seus credores no ano de 2001, a
organizacdo suspendeu suas atividades com este
pals. Enquadrada como uma trade company, suas
exportacdes saem do pais pelo porto seco de Foz do
Ilguacu. Atualmente exporta alimentos também de
empresas parceiras, é a sétima maior exportadora de
sua cidade (em critério de valor exportado anual), e
sua receita anual estd estimada entre um a dez
milhGes de ddélares (MDIC, 2017).

A empresa Gama exporta seus produtos para o
Paraguai. Deixou de atender somente o mercado
interno em 1997, expandindo, assim, o conjunto de
clientes. Presta servicos de exportacdo, bem como
importacdo, sendo que o primeiro possui maior
representatividade no conjunto das atividades
desempenhadas, tornando-a especialista neste
ramo. Com a internacionalizacdo de alimentos, como
6leos de sementes, garante a receita de vendas anual
de um a dez milhGes de ddlares, ocupando a 242
posicdo das maiores exportadoras de sua cidade (em
critério de valor exportado anual). Para suas
exportagdes, utiliza o porto seco de Foz do Iguacu.

4.2 Elementos do processo de internacionalizagdo

Acerca do inicio das atividades de
internacionalizacdo, os  gestores das  trés
organiza¢des explanaram como foram desenvolvidas
e implementadas as agBes de pesquisa, analise e
escolha dos paises contemplados com seus produtos.
Na percepcdo da gestora da Alfa, a principal
motivacdo foi financeira. Assim, as decisGes da
empresa Alfa acerca da internacionalizacdo de seus
produtos foram pautadas no que revela o estudo de
Malhotra, Sivakumar e Zhu (2009), isto é, na
atratividade de grandes economias. Sendo assim, o
Japdo, a terceira maior economia do mundo (IPRI,
2017), foi o primeiro pais a receber os produtos da
Alfa. Anterior a exportacdo, a empresa Alfa recebeu
uma habilitacdo especifica do mercado japonés,
juntamente com o Ministério da Agricultura, para,

entdo, adentrar o territério oriental. Além da
motivag¢do financeira, a gestora A relatou que a
organiza¢do recebeu um funciondrio de parceira no
Japdo, com a finalidade de ensinar os funcionarios
locais a fazer a desossa e o cortes no padrao japonés.
Este contato direto auxiliou na diminuicdo da
distancia psiquica por meio do conhecimento
adquirido sobre o padrdo e funcionamento desse
mercado externo, o que leva a confirmacdo da
proposicdo do estudo acerca da network
organizacional de Nordman e Tolstoy (2014).

Com outra faceta de decisdo, a empresa Beta
optou por exportar para o Paraguai e Argentina
devido a “proximidade geografica e facilidade na
comunicacdo”, ou seja, a distancia psiquica ser menor
como fora discutido por Ambos e Hakanson (2014). O
Paraguai, primeiro pais a receber as exportacdes da
organizacdo, possui acesso direto por meio da Ponte
da Amizade com a cidade de Foz do Iguacu no Brasil,
além das linguas maternas serem proximas,
amenizando, portanto, a distancia psiquica. O gestor
B, que também é o sécio proprietario da organizacao,
escolheu este destino inicial em virtude da
“experiéncia comercial anterior a criacdo da
empresa”, alinhando-se as conclusdes em relacdo ao
background dos individuos que possuem efeito
moderador sobre a percepg¢do dos riscos, abordado
por MacCrimmon e Wehrung (1990).

Seguindo os mesmos principios que a empresa
Beta, o gestor G relatou como ocorreu a
internacionalizacdo na empresa Gama. Para ele, “ndo
aproveitar a proximidade geografica entre os paises é
uma miopia”. Nesse sentido, a distancia psiquica
abordada por Johanson e Vahlne (1990), bem como
por Ambos e Hakanson (2014), é menor quando se
refere ao Brasil e Paraguai comparados a outros
paises, tanto culturalmente quanto a distancia
geografica. Ademais, gestor G, que também é o sécio
proprietdrio da empresa, trabalhou anteriormente
em outra exportadora que mantinha relagdes
comerciais com o Paraguai, o que proporcionou
aprendizagem sobre o referido pais e foi utilizado
para fundar a atual empresa Gama.

Frente aos dados é possivel entdo afirmar que o
processo de internacionalizacdo e a escolha do
mercado-alvo sdo afetados por condi¢cdes objetivas
como o tamanho da empresa e nivel de recursos que
ela dispGe para sobrepujar as adversidades impostas
pela distancia psiquica (Forsgren; Hagstrom; Peter,
2007). Assim como ocorreu no processo de
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internacionalizacdo da empresa Alfa, as firmas
maiores podem enfrentar as barreiras impostas pela
distancia psiquica em funcdo de disponibilidade de
maior base de recursos (Blomstermo; Sharma; Sallis,
2006). Por outro lado, o relato aponta para a
relevancia de fatores comportamentais, como a
experiéncia internacional prévia do decisor, assim
como proposto por MacCrimmon e Wehrung (1990).

4.3 Conceitos e categorias de risco percebidos nas
unidades sociais de analise

Sob a otica da gestora A, riscos sdo todos os
acontecimentos internos e  externos  que
comprometem de alguma forma o negdcio da
organizacdo, interferindo no resultado projetado.
Essa definicdo de risco, quando analisada, remete a
definicdo realizada por March e Shapira (1987),
apresentada no referencial tedrico.

Para o gestor B os riscos sdo varidveis em que “ha
a possibilidade de algum dominio”, onde a
variabilidade resultante pode ser analisada e
mensurada anteriormente a concretizacdo desta
influéncia. Seguindo, portanto, a ldgica apresentada
pelo tedrico Knight (1921) acerca da distincdo de
risco e incerteza.

Contrapondo com outra vertente de definicdo, o
gestor G acredita que o0s riscos sdao incertezas
referentes ao desempenho das atividades, bem
como, em Ultima instancia, da organizacdo, e ao que
se planejou atingir. Comentou também que as
incertezas podem ser originadas do mercado em que
se atua. Entende, portanto, a relacdo de risco e
incerteza como a apresentada por Galesne,
Fensterseifer e Lamb (1999).

Como as defini¢Bes de riscos para este conjunto
de  gestores remeteram  diretamente ou
indiretamente ao termo incerteza, pediu-se para
cada um deles o que entendiam por incerteza ou
situagdes incertas. As elucidagles seguiram a ldgica
da definicdo de risco para cada gestor, e por meio da
comparacdo com o referencial tedrico, foi possivel
perceber similaridades entre as definicGes dos
gestores e os autores da area.

Pondera a gestora A, que a incerteza é inerente ao
ambiente instavel que os cerca. A incerteza esta
presente nos planejamentos, a qual instaura lacunas
nos cenarios construidos, devido a dificuldade no
mapeamento de todas as varidveis possiveis, bem
como do seu impacto real nas atividades, acdes e
resultados organizacionais.

Ainda condizente com a conceituagdo de Knight
(1921), o gestor B afirma que a incerteza estd
relacionada ao processo de decisdo. No momento de
tomada de decisdo, existem varidveis que sdo
conhecidas e outras varidveis que, por exemplo,
dependem de outros atores organizacionais.
Portanto, algumas situacGes que foram previstas
possivelmente ndo irdo efetivamente suceder,
recorrendo, assim, a criacdo de cenadrios alinhados
em uma ampla gama de incertezas. Como o gestor
relata “as incertezas ndo sdo fatores previsiveis,
muito menos seu impacto”.

Persistindo na mesma linha da descricdo a
respeito de riscos, o gestor G declara que a incerteza
e o risco estdo muito atrelados. Para ele “sdo
conceitos que ndo se pode desassociar e estdo
intimamente ligados”. Assim, quando abordados,
remetem um ao outro. A Tabela 2 sintetiza a relacdo
observada entre a definicdo de risco e incerteza de
cada gestor e a definicdo apresentada por tedricos da

tematica.

Tab. 2
Relagdo definigdo pessoal de risco e autores

Autor

“Ameaca” - March e Shapira (1987)
“Mensuravel” - Knight (1921)
“Incerteza” - Galesne, Fensterseifer e
Lamb (1999)

Empresa

Empresa Alfa
Empresa Beta
Empresa Gama

Fonte: Autores (2017)

Ainda em relacdo aos riscos, quando questionados
sobre a percep¢do da intensidade enfrentada nas
operagdes empresariais, 0s gestores responsaveis
pelo processo de internacionalizagdo nas trés
organizag®es apontaram que o risco enfrentado no
ambito internacional estd dentro de um parametro
de normalidade. De acordo com o gestor G, “quem
estad na chuva é para se molhar”.

Usando como parametro as categorias de risco
apresentadas por Barreto (2004) e Neto (2004) é
possivel perceber que as organizacGes percebem
categorias distintas de risco. Na empresa Alfa, as
categorias normalmente utilizadas para realizar
avaliacbes sdo a de riscos monetdrios, riscos
comerciais e risco-pais, seja referente a entraves
administrativos ou instabilidade social e politica.

A avaliacdo dos riscos monetdrios esta
intimamente relacionada com a situacdo e
funcionamento econémico do pais almejado e as
formas de entrada no processo de
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internacionalizagdo. De acordo com a gestora A e
confirmado pelos relatérios disponibilizados, mais de
90% da exportacdo é realizada de maneira direta,
porém em situagdes que, por algum motivo, o
cendrio econébmico do pais alvo é instdvel, opta-se
pelas trades, ja que possuem a parte financeira mais
sélida e o risco de ndo receber é menor.

O risco comercial esta presente nas circunstancias
da apresentacdo e desenvolvimento da marca no
comércio internacional. O modo de introducéo,
regular ou com oscilacdo, pode influir na percepcdo
de sua marca pelo novo mercado, do mesmo modo
gue no mercado interno, que consome esses mesmos
cortes além de alimentos empacotados, enlatados,
vegetais congelados, conservas e massas.

Peculiar ao pais que se atua, o risco-pais se
configura sobre o que é, ou ndo, permitido a entrada
no pais hospedeiro, apresentando como 6nus a perda
dos produtos. Ademais, riscos de instabilidade social
e politica (guerras) também estdo presentes,
salientando a importancia de acompanhar cenarios a
fim de evitar maiores transtornos e prejuizos. Ainda
segundo a gestora A, os dois Ultimos constructos de
risco, isto é, risco de mercado e de guerra, sdo 0s mais
eminentes. Portanto, adere-se, a cada exportagdo
para um pais novo em sua cartela, a uma medida de
precaucdo. Procedimento relatado pela gestora e
corroborado por meio das observacBes, antes de
qualgquer exportacdo um funcionario responsavel
pela empresa Alfa estuda o funcionamento do outro
pals, como o estilo de armazenagem e distribuicdo,
além de monitoragdo constante da legislagao desse
comércio externo, do consumo, da produgao interna
daquele pais, e de barreiras, caso venha a surgir
alguma. Tenta-se ponderar ao maximo o risco em
cada negécio a fim de evitar ou minimiza-lo.

Ja para a empresa Beta as categorias de risco mais
relevantes sdo as de riscos comerciais, constatados
pelos documentos e observacdo das acgles
preventivas. Para o gestor B, as situacdes arriscadas
mais problematicas envolvem os erros, seja de
guantidade, peso ou documental. Esses enganos,
geralmente, incorrem em multas, além da
possibilidade de perda da carga, dependendo do
caso, onerando financeiramente a organizacdo.
Exemplos de tais falhas sdo, respectivamente, peso
de carga a mais ou a menos, quantidades de produtos
em excesso ou faltante, e descricdo erronea do
produto nos documentos. O risco-pais nas operacdes
da empresa Beta para a Argentina teve o seu apice

em julho do ano de 2014. No entanto, como a
empresa decidiu suspender suas atividades para
aquele pais, salvo haja alteracdo no cenario, esse
risco que trazia concomitantemente o risco
financeiro, ndo se faz mais presente como uma
ameaga constante, ao menos no que tange a
operacgdes para esta nagao.

Ja no caso da empresa Gama a categoria mais
valorizada é a de risco monetario. Mesmo estando
presente no mercado ha varios anos, e investindo na
manutencdo de parcerias com seus clientes de longo
periodo, o gestor ndo considera a organizacdo isenta
de, ocasionalmente, ter que lidar com o
descumprimento de compromissos financeiros por
parte dos seus clientes. Segundo o gestor G as razdes
tipicas sdo endividamento demasiado de outras
empresas para com Gama, ou por motivos de
declaracdo de massa falida. Quanto a razées de ma
fé, ha poucos casos registrados pela empresa Gama,
decorrente da formacdo de parcerias longevas. A
Tabela 3 apresenta um resumo das categorias de
risco que sdo analisadas em cada organizacao.

Tab. 3
Principais categorias de risco analisadas

Empresa Categorias

Risco monetario, Risco comercial e Risco-
pais

Risco comercial, Risco-pais

Risco monetario

Empresa Alfa

Empresa Beta
Empresa Gama

Fonte: Autores (2017)

A diversidade encontrada na conceituacdo do que é
um risco e nas categorias percebidas de riscos no
processo de internacionalizagdo é coerente com o
proposto por George et al. (2006). Ainda, como
verificado na literatura por Shepherd, Williams e
Patzelt (2015), pode-se inferir que existe uma
diferenca na percepcdo e decisdo de gestores
proprietarios e gestores profissionais contratados. E
plausivel ponderar que os gestores proprietarios
tomam decisGes baseados em elementos subjetivos,
frequentemente suportadas por percepcBes e
experiéncias pessoais. Ja em organizacbes com
profissionais, como na empresa Alfa, hd um maior
desenvolvimento de processos burocratico-racionais
que enfatizam os riscos mensuraveis, além de uma
tomada de decisdo voltada a o&tica econdémico-
financeira, a qual é fundamentada na classificacdo de
probabilidade e rentabilidade potencial. Nos casos
estudados fica evidenciado que a percepcdo e a
avaliacdo individual afetam a forma como sdo
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interpretadas as informacdes e categorizados os
riscos em operagdes internacionais.

4.4 Relagdo entre as categorias de risco e as agles
organizacionais

Em relacdo as a¢des organizacionais promovidas para
prevenir e minimizar a ocorréncia de riscos, foi
observado e corroborado por meio de relatérios, que
a empresa Alfa, antes de se inserir em um novo
mercado, realiza uma avaliacdo de quais produtos
similares estdo disponiveis para a exportacdo e quais
sdo consumidos no pais-alvo. Da mesma forma, o
setor do controle de qualidade se encarrega de
verificar a habilitacdo necessaria a atividade
internacional, bem como comprovar se o estatuto da
empresa Alfa se ajusta a legislacdo do pais designado,
disponibilizar os laudos e oferecer um croqui da
embalagem, para que, ao final se tenham os
elementos necessarios para a negociagdo com o
parceiro em potencial. Além do estudo inicial sobre

Tab. 4
Riscos analisados e as a¢Ges organizacionais

seminarios e cursos especializados aos despachantes.

Na empresa Gama, a gestdo de riscos se pauta no
acompanhamento dos cendrios econdmicos
internacionais, isto é, na verificacdo se a producdo
interna estd crescendo e a demanda por produtos
exportados diminuindo. Outro exemplo é a andlise se
o volume comprado pelo parceiro estd baixando no
periodo, o que pode ser um alerta para a atual
situacdo financeira deste.

Comum as trés empresas, ha uma relacdo entre a
concepcdo de risco e as acBes organizacionais. A
gestdo de risco das empresas estd pautada na
percepcdo de quais seriam 0s riscos que ameagam o
funcionamento da organizacdo pelo gestor. Portanto,
a percepcdo e compreensdo individual dos riscos
podem, como teorizado por March e Shapira (1987),
afetar as decisGes organizacionais. A Tabela 4
sumariza esse nexo entre os riscos analisados e a¢des
desempenhadas.

Empresa Categoria de Risco Ag¢Oes organizacionais
Alfa Risco monetério, Risco Ademais do estudo completo sobre as caracteristicas do pais almejado, na
comercial e Risco-pais empresa Alfa ha o acompanhamento de todo o processo, incluindo da
documentacdo e da localizagao diaria do container refrigerado que transporta os
produtos.

Beta Risco comerecial, Risco-pais Além de se monitorar os riscos propriamente ditos, a organizagdo oferece
seminarios e cursos especializados aos despachantes, para, assim, minimizar os
riscos de falhas documentais.

Gama Risco monetario Acompanhamento dos cenarios econdmicos internacionais, isto é, se verifica se a

producdo interna esta crescendo e a demanda por produtos exportados
diminuindo, por exemplo, e se o volume comprado pelo parceiro esta baixando
no periodo, o que pode ser um alerta para a atual situagdo financeira deste.

Fonte: Autores (2017)

as caracteristicas do pais almejado, na empresa Alfa
ha o acompanhamento de todo o processo, incluindo
a documentacédo e a localizacdo didria do container
refrigerado que transporta os produtos.

Com uma lente voltada para o operacional, apds
estudos sobre o funcionamento das barreiras
tributdrias e legislacdo do pais almejado, a avaliacdo
do risco na empresa Beta torna-se mais palpavel e
com niveis aceitaveis. No entanto, o risco documental
ainda persiste, especialmente em questdes
relacionadas ao enquadramento de produtos, e pode
resultar em problemas de portos e implicacGes
financeiras. Visando minimizar a possibilidade de
falhas documentais na empresa Beta, sdo oferecidos

Para cada categoria de risco percebida na
organizacdo, ha acles organizacionais estratégicas
gue buscam minimizar o risco. Esta relacdo
encontrada é coerente com o proposto pela teoria
comportamental de internacionalizacdo e aponta que
a compreensdo do conceito e categorias de risco
percebidas tem impacto no processo de
internacionalizacdo e podem ser um caminho para a
compreensdo do comportamento de exportagdo.

5. CONCLUSOES

O processo de internacionalizacdo é uma pratica cada
vez mais difundida no Brasil e implica em um
recrudescimento dos riscos experimentados pelas
organiza¢®es. Para compreender os conceitos e
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categorias de risco associados ao processo de
internacionalizagdo presentes nas trés organizagdes
estudadas, foi desenvolvido um estudo de casos
multiplos, com coleta de informagBes por meio de
entrevistas com os gestores de exportagdo,
observacgdo e analise documental.

A andlise da percepcdo dos gestores de
exportacdo sobre o processo de internacionalizagdo
indicou uma coeréncia com a producdo tedrica da
escola de Uppsala, que prevé que a maior distancia
psiquica com o mercado-alvo implica em menor
atratividade deste e maior dependéncia dos recursos
organizacionais. Nas empresas estudadas somente a
de maior porte e recursos buscou um mercado com
maior distancia psiquica; as menores investiram na
relacdo com paises de maior proximidade psiquica.

Sobre a concepcdo de risco, o0s gestores
entrevistados se referiram a conceitos e categorias
distintas. Apesar de todos considerarem a dimensao
risco financeiro, nos casos analisados diferentes
categorias de risco foram valorizadas. As categorias
descritas sdo relacionadas as peculiaridades de cada
organizacdo. A fim de eliminar ou minimizar estes
riscos, as empresas disseminam e fomentam uma
gestdo de riscos pautada na andlise e controle das
operacgdes organizacionais, assim como dos cenarios
mundiais. Foram encontradas evidéncias de uma
coeréncia entre a categoria de risco percebida e as
acdes organizacionais de prevencao.

Uma contribuicdo dos resultados desta pesquisa
sdo as evidéncias que reforcam a relevancia do
modelo comportamental para a andlise e
compreensdo de processos de internacionalizagdo.
Os resultados indicam que as construgles cognitivas
dos envolvidos nas praticas organizacionais sdo uma
dimensdo relevante para promover maior
compreensdo do processo de internacionalizagdo.
Outra contribuicdo € que os resultados encontrados
reforcam a necessidade de investimentos
organizacionais na capacitagdo e ampliacdo do
repertério de experiéncia dos decisores envolvidos
em internacionalizacdo. Como sua percepgdo e
organizacdo das informacBes em relacdo ao risco
afetam as praticas organizacionais, gestores com
escopo reduzido de percepcdo em relagdo ao tema
podem conduzir acBes ineficazes.

Com relacdo a indicacdo de pesquisas futuras,
recomenda-se verificar a relacdo do uso de
determinadas categorias de riscos e a escolha de
paises clientes. InvestigacBes que levem em conta a

racionalidade limitada dos individuos e as formas
como a cognicdo dos envolvidos afeta e é afetada
pelas praticas organizacionais poderiam contribuir
para uma maior compreensdo dos riscos em
processos de internacionalizacdo.
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The internationalization process of Brazilian organizations is gradually progressing.
In international activities, the risk present in the domestic market increases due to
the particular characteristics of the market in which the organization desires to
introduce a product or service. Although under normal conditions it could said that
it is necessary to analyze all the risks that could affect the organization, bounded
rationality does not allow the manager to process all the information, be it through
lack of knowledge or analytical capacity. Thus, the aim of this article is to understand
the perceived risks associated with the internationalization of companies in the food
sector. The guiding approach is a multiple case study, with semi-structured
interviews, observation and document analysis. The results show diversity among
organizations with regard to the concept of risk, differences between the kinds of
risks considered and the influence of this perception on organizational practices. The
contributions of the study include the construction of evidence coherent with the
behavior theory of internationalization, which is more than a commercial and
economic process, constituting a complex construction of reality influenced by the
perception and attitudes of the managers involved.
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