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Resumo

Cada vez mais com o mercado globalizado e a sua aproximacdo e contato direto
através da tecnologia disponibilizada mundialmente, as empresas buscam a
internacionalizacdo como forma de estratégia para um melhor direcionamento de seus
negaocios e, por vezes, como uma alternativa a mercados bastante concorrentes entre si e
muitas das vezes ja saturados. A internacionalizacdo surge como uma étima opc¢ado para se
obter vantagem competitiva e maiores lucros, onde buscam moedas mais valorizadas e as
facilidades que podem gerar as proximidades culturais e psiquicas entre paises além das
fronteiras.

As estratégias adotadas para a internacionalizacdo, podem variar de acordo com a
empresa em questdo, o tipo de atividade exercida, os recursos que a empresa dispde e pais
para o qual se pretende internacionalizar. A proximidade cultural e psiquica, sdo de suma
importancia como também as relagcdes comerciais entre novos paises a serem explorados.

Este projeto de investigacdo tem o objetivo analisar e descrever como foi
desenvolvido um processo de internacionalizacdo especifico de uma empresa brasileira, do
ramo de bebidas espirituosas, para o mercado europeu. O estudo de caso foi a metodologia
escolhida, por ser o método de pesquisa qualitativa mais adequado a proposta de
investigacdo, no intuito de perceber como e porque o processo de internacionalizagdo foi
realizado.

Como resultados deste projeto, constatou-se o alinhamento entre as teorias de
internacionalizacdo discutidas com as estratégias e objetivos perseguidos pelas empresas
envolvidas, para o planeamento e execucdo do processo inicial de internacionalizacdo.
Verificou-se ainda que as parcerias sdao importantes para o sucesso de entrada em
mercados internacionais.

Palavras-chave

Internacionalizagcdo de empresas; Parcerias; Estratégias; Relacdes Comerciais;
Proximidade Cultural.



Abstract

Increasingly with the globalized market and its approach and direct contact through
technology available worldwide, companies seek internationalization as a strategy for
better targeting their business and, sometimes, as an alternative to highly competitive
markets. and often already saturated. Internationalization emerges as a great option to
obtain competitive advantage and greater profits, where they seek more valued currencies
and the facilities that can generate cultural and psychic closeness between countries
beyond borders.

The strategies adopted for internationalization may vary according to the company
in question, the type of activity carried out, the resources the company has and the country
to which it is intended to internationalize. The cultural and psychic proximity are of
paramount importance as well as the commercial relations between new countries to be
explored.

This research project aims to analyze and describe how a specific
internationalization process of a Brazilian company, in the spirits sector, was developed for
the European market. The case study was the chosen methodology, as it is the most
appropriate qualitative research method for the research proposal, in order to understand
how and why the internationalization process was carried out.

As a result of this project, there was an alignment between the internationalization
theories discussed with the strategies and objectives pursued by the companies involved,
for the planning and execution of the initial internationalization process. It was also found
that partnerships are important for the successful entry into international markets.

Keywords

Internationalization of companies; Partnership; Strategies; Commercial relations; Cultural
Proximity;
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INTRODUCAO

Os negocios internacionais sdao fatores determinantes para o desenvolvimento da
economia de qualquer pais. A internacionalizacdo de empresas cada vez mais se apresenta
como uma forma de competitividade empresarial, o que gera um constante interesse de
investigacdo. Podemos dizer que a gestdo operacional internacional contribui para o
desenvolvimento de uma empresa no mercado internacional, reduzindo a sua dependéncia
de mercados domésticos ja saturados. Porém, para isso é preciso investigar os seus fatores
de risco e custos associados, para que as empresas possam atingir os objetivos almejados.

A atuacdo externa de empresas brasileiras tem despertado bastante atencdo no
decorrer dos anos anteriores através de politicas publicas para o incentivo as exportacdes
para fins de geracdo de superavit comercial, resultando como um dos principais pilares de
sustentagdo politica externa e macroecondmica brasileira (Grings; Rhoden, 2005). A
insercdo do Brasil no cenario internacional tem sido tema bastante relevante, como referido
no relatério de 2003 da Goldman Sachs, baseado no termo BRIC — Brasil, Russia, india e
China, onde é chamado a atencao para a relevancia dos paises emergentes, em destaque o
desenvolvimento e importancia em ditar as regras do jogo internacional. Tal relevancia
atraiu maior visibilidade do mundo empresarial, governamental e o mundo académico para
esses paises (Fleury; Fleury,2007).

No cenario empresarial, a internacionalizacdo tem sido explorada de diversos modos
pelas empresas brasileiras. Os caminhos tracados por essas empresas em direcdo aos
mercados externos criam um conjunto de experiéncias e indicam as decisGes futuras para
os processos de internacionalizagdo, através de relacdes de diversos tipos com o
estrangeiro. Diante deste facto, surge o interesse na area da pesquisa, para a investigacao
desses movimentos, por meio dos campos econdmicos e comportamentais (Dal-Soto,
Fabio; Nunes, Juliano; Bulé, Anieli Ebling, 2014).

O objetivo geral deste trabalho consiste em analisar o processo de
internacionalizagdao de uma PME brasileira denominada Destilaria Sertao Veredas Lda, em
parceria com a empresa portuguesa nomeadamente Five Thousand Miles para o mercado
europeu. Como objetivos especificos para este estudo de caso, sdao definidos os seguintes:
abordar e relacionar com o caso as teorias tradicionais de internacionalizagao de empresas,
verificar os principais modos de entrada de empresas nos mercados internacionais e por
fim recolher e processar toda informacdo possivel das empresas envolvidas para evidenciar
o processo de internacionalizagao realizado.

A organizacdo deste projeto de investigacdo esta estruturada em quatro partes.
Logo apds esta introducao, é apresentado a primeira parte onde é elaborada uma revisao
da literatura sobre o tema da internacionalizacdo, através das teorias tradicionais, os
beneficios, os obstaculos e custos, vantagens e desvantagens dos modos de entrada e



aspetos culturais. A segunda parte explica a metodologia utilizada, evidenciando a selecdao
do caso, recolha e andlise da informacdo. Segue a terceira parte que da lugar ao
desenvolvimento do estudo, uma vez que é apresentada a empresa, seus objetivos, a sua
politica estratégica, o mercado alvo, modo de entrada e finaliza com uma relagao entre as
teorias da internacionalizacdo e as estratégias utilizadas no caso. Por ultimo, na quarta
parte sdo apresentadas as conclusdes, limita¢cdes do estudo e sugestdes de futuras linhas
de investigagao.

PARTE | — REVISAO DE LITERATURA

1.Teorias da internacionalizagao

Segundo a literatura, Schweizer et al., (2010) e Melin (1992) afirmam que a
internacionalizacdo acontece quando as empresas ultrapassam o limite das fronteiras,
ainda definem como um processo onde permite as empresas o aumento da participacao
nas operagdes internacionais, resultando como um esforo a procura de novas
oportunidades, com o objetivo de melhora ou defesa do seu posicionamento perante o
mercado, ou como um resultado de uma a¢do empreendedora.

Barreto (2003) e Rocha (2003) afirmam que internacionalizacdo pode se desenvolver
de duas maneiras: para dentro (inward) e para fora (outward). A internacionalizacdo para
dentro (inward) caracteriza-se através de importacdoes para beneficios da empresa, licengas
de fabricacdo, contratos de franquias e compra de tecnologia de empresas em outros
paises. A internacionalizacao para fora (outward) caracteriza-se por meio de exportagdes,
investimentos no exterior, concessao de licengas para fabricagdo ou vendas de produtos
em outros paises por exemplo (Barreto; Rocha, 2003). De forma ampla, a
internacionalizagdo também pode ser caracterizada por meio de facturamento parcial ou
integral em operagdes internacionais, por meio de exportagao, licenciamento, aliangas
estratégicas, aquisicdbes de empresas em outros paises ou a proépria construcdo de
subsididrias no exterior (Cyrino; Oliveira; Barcelos, 2010).

Assim, o conceito de internacionalizacao relaciona-se com o processo de adaptagao
das operagbes das empresas, que vai da sua estratégia, estrutura, recursos, etc., aos
ambientes internacionais (Calof, Beamish, 1995). O conceito de internacionaliza¢do pode,
desta forma, ser entendido como um processo no qual a empresa deixa de operar somente
nos limites do mercado nacional em que esta inserida e, pelo meio da exportacdo indireta
ou outras diversas formas de opera¢des em outros paises, onde irdo exigir maiores recursos
para a exploracdo de mercados internacionais (Cecilia, Ribeiro, Coelho & Proenca, 2002).
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Segundo Macdes (2018), diversas empresas ligadas aos significativos e continuos
avancos tecnoldgicos nas tecnologias de informacdo, na producao, nos transportes, nos
sistemas financeiros, como também na legislacdo ambiental, sdo atraidas a explorar novos
mercados e perceberem suas capacidades tecnoldgicas e para adquirir vantagens
competitivas, além de reduzirem seus custos e diversificarem seus riscos inerentes.

O fenbmeno da internacionalizacdo tem sido estudado durante anos com certa
frequéncia, o que originou varias teorias na tentativa de explicar este processo. Todas as
teorias tém suas limitacdes e podem ser complementares entre si.

A seguir, ird proceder-se a uma breve andlise das principais teorias de
internacionalizacdo, uma vez que ajudam a um melhor entendimento do processo de
internacionalizagdo. As teorias a abordam sdo: as Teorias Classicas do Comércio
Internacional, Teoria dos Custos de Transacao, Teoria do Ciclo de vida do Produto, O modelo
de Uppsala, Teoria das Redes e a Teoria da Vantagem Competitiva.

Teorias Cldssicas do Comércio Internacional

Sao consideradas teorias cldssicas do comercio internacional, a Teoria da Vantagem
Absoluta, desenvolvida por Adam Smith, na publicacdo da Riqueza das Nacdes (1776) e a
Teoria da Vantagem Comparativa no que tange a produtividade de trabalho, descrita por
David Ricardo, na publicacdo dos Principios da Economia (1817). Estas teorias formulam um
comercio livre que proporciona vantagens através da especializacdo internacional de cada
pais em funcdo dos seus recursos (Sem; Dima, 2010).

Segundo Dima (2010) e Shumacher (2012), a grande vantagem de um determinado
pais na producdo de um bem especifico consiste na combinacdo de uma maior
produtividade com uma menor quantidade de trabalho na sua produgao, o que torna o seu
custo relativamente mais baixo. Através do modelo 2x2, dois paises e dois produtos, em
gue cada um tem a capacidade de produzir melhor um determinado produto com menos
trabalho em relacdo ao outro e, com menos custo. Cada pais, assim, adquire a vantagem
absoluta na producdo de um determinado produto, onde ird especializar-se na sua
producgdo. Ao transferir o conhecimento para outro pais através de uma negocia¢do, ambos
possuirdo a produgdao com menores custos se concretizando um comercio internacional em
gue ambos terdao vantagem absoluta.

Para Sen (2010), a teoria da vantagem comparativa que é uma extensao da teoria
de Smith, possibilita a obtencdo de lucros para paises que ndao possuem vantagens
absolutas. A vantagem comparativa pode estabelecer-se entre o comércio vantajoso para
ambos os paises, através da diferenca de produtividade de produtos conforme o ambiente
e as condi¢cdes especificas de cada pais em que se encontra inserido, diante do fato que
alguns produtos em especifico sao de melhor produgdo em um pais do que em outro que

11



ndo possui condicdes necessdrias para producdo. Caracteriza-se mais vantajosa a
exportacdo do produto quando o pais importador ndo reuni condi¢des para producdo de
determinado bem, estabelecendo um comercio internacional entre paises por reunirem
melhores condicdes como ambientais, por exemplo, e ndo por terem a vantagem absoluta
de producdo o que diferencia as duas teorias citadas.

Pode concluir-se, que a relacdo muatua do comercio internacional e o
desenvolvimento econémico nacional se correlacionam através das teorias classicas do
comercio internacional. O comercio internacional permite a livre concorréncia, o que
diminui os monopdlios e facilita a transferéncia de tecnologia e conhecimento entre
diferentes paises (Schumacher, 2012).

Teoria dos Custos de Transagdo

A teoria dos custos de transacdo foi, originariamente, enunciada em 1937 por
Ronald Coase no seu artigo “The Nature of the Firm”, e posteriormente por Williamson
(1985). A Teoria dos Custos de Transacao expande a analise da microeconomia tradicional
sobre a firma, que a enxerga como uma funcdo de producdo e tem como objetivo estrito
em maximizar lucros, para um melhor exame mais amplo sobre a estrutura de governanca.
Nesta visdo, o enfoque sobre os insumos é transferido para contratos e negociagdes
economicas (Johanson; Mattson, 1987).

Segundo Coase (1937), os custos de transacao referem-se aos valores gastos para se
obter informacgdes, negociar, estabelecer e garantir o cumprimento de obrigaces
contratuais. Tal definicdo foi denominada por Williamson de custos de transacdo ex ante e
complementada pela inser¢do dos custos de transagdao ex post, esses relativos aos
recursos despendidos para reajustar um contrato mal definido ou adaptd-lo a possiveis
contingéncias. Para Williamson (1985), tais custos sdao interdependentes, devendo ser
analisados simultaneamente em vez de sequencialmente. O autor descreve sob a
perspetiva da empresa como uma estrutura de governanga cujo o objetivo e economizar
custos de transagao. Custos esses associados a contrata¢des de diversos ativos da empresa,
como a aquisicdao de equipamentos, bens ou servigos que sado transferidos através de uma
relacdo com outro agente (Williamsom, 1985; Abrantes, 1999).

Williamson (1985) alicerga seu argumento sob trés pilares: racionalidade limitada,
oportunismo e especificidade de ativos. O primeiro deles traduz-se numa particularidade
intrinseca aos agentes econdémicos que os torna incapazes de acumular, processar e
transmitir informacgdes, além de prever todos e quaisquer acontecimentos futuros. O
segundo refere-se a propensao do agente, detentor de informacao privilegiada, em agir de
modo auto interessado, o que, neste contexto de assimetria informacional, pode
envolver perdas para a outra parte envolvida na transa¢do. Por sua vez, o ultimo dos
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pilares, diz respeito a ativos, tangiveis ou intangiveis, que tém usos especificos para
um ou poucos usudrios ativos aos quais estdo associados altos custos em casos de
interrupcdo ou rompimento inesperado do contrato porque se estabelece uma relacdo
de dependéncia entre o comprador e o vendedor (Rocha, Thelma & Turolla, Frederico
& Monteiro, Erika, 2021).

A dindmica dos custos de transagao muda com a evolugao tecnoldgica. Dunning
& Wymbs (2003) defendem que a Internet contribui para a redugao da assimetria da
informacdo e da racionalidade limitada. Sobre a informacdo, a tecnologia de
informacdo ampliou consideravelmente a quantidade de informacdes disponiveis para
os agentes; e quanto a racionalidade, a Internet permitiu que um grande numero de
informacdes relevantes pudesse ser obtido, processado e transmitido num curtissimo
espaco de tempo. Além de seu carater informativo, a Internet atuou significativamente
junto a comunicacdo, permitindo reduzir de maneira expressiva custos de
coordenacdo tanto interiores a firma quanto entre as organizacoes. Afeta, assim,
os custos de transacdao, com impacto relevante sobre estratégias de internacionalizacdo de
empresas (Rocha, Thelma & Turolla, Frederico & Monteiro, Erika, 2021).

Teoria do Ciclo de Vida do Produto

A teoria do ciclo de vida do produto, desenvolvida por Vernom (1966), exalta a
importancia de sempre inovar os produtos, efeitos das economias de escala e a influencia
da incerteza no comercio internacional (MELIN, 1992). Esta teoria se baseia na metafora do
ciclo de vida do ser humano: nascimento-introdugdo, adolescéncia-crescimento, meia
idade-maturidade e falecimento-declinio.

Na fase da introdugdo, apds um periodo de desenvolvimento e inovagdo de um
produto, este é langado no mercado. A fase inicial que é o crescimento ocorre quando o
produto possui um elevado nimero de clientes associados. Ao passar do tempo o mercado
estabiliza e assim o produto alcanga sua maturidade. J4 no fim, quando o produto é
ultrapassado por alguma inovagdo e os concorrentes sao superiores, automaticamente as
vendas diminuem e assim o produto ingressa a fase de declinio, sendo removido do
mercado (Li e Nakansah, 2005).

Vernom (1966) defende que o ciclo de vida do produto se divide em trés fases:
introdu¢dao do produto, a maturacdao do produto e a padroniza¢ao do produto. Segundo
Vernon (1966) e Melin (1992), a primeira fase de introdugdo é gerida no pais de origem. A
alteracdo de elementos, a elasticidade do prego da procura e a comunicac¢ao rapida entre o
produtor, clientes, fornecedores e ate concorrentes sdao as principais preocupag¢des nesta
fase. A segunda fase do produto, a fase de maturacao, passa a ser uma fase de crescimento
do produto que passa a ser exportado, gradualmente para outros paises. A terceira fase do
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produto, a fase de padronizacdo do produto, quando os mercados ja estdo saturados ou em
declinio, a producao e recolocada em paises mais vantajosos, para que se reduza os custos
de producdo, assim deixando definitivamente o pais de origem do produto.

Modelo de Uppsala

Ao longo dos anos os estudos internacionais da Universidade de Uppsala indicam
gue a internacionalizacdo e realizada de forma gradual. As empresas iniciam o processo de
internacionalizacdo quando ainda sdo comparativamente pequenas e desenvolvem suas
operacdes em outros paises gradualmente (Johanson e Wiedersheim-Paul, 1975; Johanson
e Vahlne, 1977; Ericksson, Johanson, Majkgard e Sharma, 1997).

Cada empresa em especifico passa por um numero de passos logicos de
comportamento internacional, com base na sua gradual aquisicdo de conhecimento sobre
mercados e operagdes estrangeiras, como também no seu aumento de comprometimento
com o mercado estrangeiro, o maior foco esta na aquisicdo de conhecimento sobre os
mercados e 0s seus compromissos com os mesmos, o conhecimento especifico do mercado
alvo engloba toda informacdo disponivel relativamente as suas caracteristicas. O
compromisso com o mercado é composto por dois fatores: a quantidade de recursos,
investimentos comprometidos e o grau de comprometimento, quanto maior for o
conhecimento do mercado mais valiosos serao os recursos alocados e mais forte sera o
compromisso com o mesmo (Johanson e Vahlne, 1977; Eriksson et al., 1997).

O modelo de Uppsala destaca uma abordagem de estagios, destacando dois
motores importantes da internacionalizacdo da empresa: o processo de aprendizagem e a
distancia psiquica (Johanson & Vahlne, 1977). Sobre o primeiro, o modelo afirma que as
experiéncias gerenciais e organizacionais podem ter contribuicdes importantes para o
processo de aprendizagem de uma empresa. Por exemplo, quando uma empresa tem
alguma experiéncia anterior em negdcios e mercados internacionais, mesmo no mais alto
nivel, esta mais bem equipada para lancar o processo de internacionalizagdo num passo a
passo estruturado e sequencial e incrementalmente do que suas contrapartes sem tal
experiéncia. O conhecimento e a experiéncia adquiridos por meio desses processos de
internacionalizagdo podem permitir que as empresas tomem melhores decisdes (Hundal &
Kauppinen, 2021)

Devido a falta de conhecimento sobre paises e de modo a evitar a incerteza, as
empresas comegam a exportar para paises com os quais sao relativamente préximos em
termos de cultura, institui¢cdes, nivel educacional, e lingua (Johanson e Vahlne, 1977; Melin,
1992; Eriksson et al., 1997).

As empresas comeg¢am a vender no exterior através de representantes
independentes, pois implica um menor compromisso que se tivesse uma filial de vendas, o
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envolvimento da empresa num mercado nacional especifico se desenvolve de acordo com
as seguintes quatros etapas, denominadas como “cadeia de estabelecimento” (Johanson e
Wiedersheim-Paul, 1975; Clark et al., 1997; Barkema e Drogendijk, 2007; Forsgren, 2002;
Johanson e Vahlne, 1977; Eriksson et al., 1977):

12 Etapa- Ndo ha atividade regular de exportacdo (exportacdo esporadica);

22 Etapa- Exportacdo via representantes independentes (agentes);

32 Etapa- Estabelecimento de filial de vendas;

42 Etapa- Estabelecimento de unidade de producdo\fabricacdo em outros paises.

Estas quatro etapas determinam o comprometimento de recurso seguidos de
experiéncia e conhecimento de mercados totalmente diferentes para a empresa. Na
primeira etapa, a empresa ainda ndo possui um grau maior de comprometimento para com
o mercado e necessita de informacdo regular de e para o mercado alvo. A segunda etapa
indica que a empresa tem um canal, uma referéncia para o mercado alvo, através do qual
obtém informacdes frequentes sobre o que irad influenciar as vendas, o que logicamente
implica um certo compromisso. Ja a terceira fase possui uma canalizacdo de informacao
controlada para o mercado, o que gera para a empresa a capacidade de gestdo do tipo e
guantidade de informacdo gerada para a organizacdo. Por fim, a quarta etapa se exige uma
grande alocagao de recursos o que gera um compromisso e um comprometimento muito
maior com o mercado, as empresas ndo tém de passar por todas as etapas da cadeia de
estabelecimento, pois haverd mercados que ndo exigirdo uma grande quantidade de
alocacdo de recursos da organizacdo (Johanson e Wiedersheim-Paul, 1975; Clark et al.,
1997; Barkema e Drogendijk, 2007; Forsgren, 2002; Johanson e Vahlne, 1977; Eriksson et
al., 1977).

As empresas aumentam sua presenga em mercados de outros paises, através da
acumulagdao gradual de conhecimentos em especifico de determinado mercado,
conhecimento este empirico e se refere ao conhecimento da cultura, dos clientes, dos
negocios e do mercado, onde se adquire principalmente através de negociacdes que serao
a principal fonte de experiéncia (Johanson e Vahlne, 1977; Clark et al., 1997).

Para o Modelo de Uppsala, o processo de internacionalizacdo se baseia na teoria
comportamental das organiza¢des (Figueira-de-lemos et al., 2011) e defende trés
pressupostos: (1) a falta de conhecimento e o maior obstdculo na internacionaliza¢do; (2) a
empresa internacionaliza-se de maneira gradual, (3) e o conhecimento do mercado que e
adquirido advém principalmente através da experiéncia das atividades das empresas, o que
torna o processo de internacionalizacdo muita das vezes lento e gradual (Johanson e
Wiedersheim-Paul, 1975; Johanson e Vahlne, 1977; Forsgren, 2002).
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De certa forma esta teoria se torna especialmente muito vantajosa para pequenas
e medias empresas que ndo desfrutam de muitos recursos ou também para empresas que
estdo no inicio do processo de internacionalizacdo e que tem a necessidade de adquirir
conhecimento e experiéncia (Abrantes, 1999).

Teoria das Redes

Ateoria das redes (Johanson & Mattson, 1987) defende que a existéncia de relagdes
em rede entre empresas, desempenha um papel fundamental em todo inicio de processo
de internacionalizacdo (Johanson e Vahlne, 2003).

Todo envolvimento entre empresas se desenvolve através da coordenacdo de suas
atividades de producdo, distribuicdo e utilizacdo de produtos e servicos. As relacdes sdo
baseadas em trocas, onde é estabelecido a divisdo do trabalho que é feito em redes,
tornando as empresas interdependentes, mas também complementares. As empresas
estabelecem relacdes de confianca, compromisso mutuo, para poderem vender seus
produtos e servicos. Essas relacdes levam tempo e esforco para se estabelecer e se
desenvolver e isso faz com que se limite as possibilidades de as empresas mudarem de
interdependentes. As empresas da rede possuem relacdes de dependéncia direta com
outras empresas envolvidas (o que inclui, fornecedores, clientes, distribuidores e
concorrentes). Essas relagGes de troca irdo servir para se estabelecer no novo mercado
(Johanson e Mattson, 1987; Anderson, Hskansson, e Johanson, 1994).

As atividades de uma empresa no mercado internacional, passam a ser um processo
cumulativo, no sentindo em que as relagGes passam por diversas fases de estabelecimento,
preservagao, desenvolvimento e cessacao, o grande objetivo sera a rdpida obtengdo de
lucros econdmicos e a criagao de posicdes em todo mercado que irdo assegurar a sua
sobrevivéncia a longo prazo e o seu desenvolvimento internacional (Johanson e Mattson,
1987).

Para Bjorkman e Forsgren (2000), a teoria das redes, ao invés de permanecer
somente nos fatores econdmicos para exemplificar todo o processo de internacionaliza¢do
da empresa, ela se concentra em todos os lagos cognitivos e sociais desenvolvidos entre os
atores que mantem o relacionamento de negdcios.

De acordo com o ponto de vista das redes para Andersson e Johanson (1997), o
grande contexto do negdcio baseia-se, na sua grande maioria, em relacionamentos
especificos com os outros atores envolvidos. Segundo a teoria das redes, se entende melhor
o grau de internacionalizacdao de uma empresa nao somente pelos seus recursos alocados
no exterior, mas também o grau de relacionamento da rede em que a empresa esta
inserida. Desta forma todo o processo de internacionalizagdo deixa de ser somente uma
guestdo de mudar a producdo para outro pais, e passa ser melhor percebida conforme o
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nivel de relacionamento potenciais adquiridos em outros paises (Andersson e Johanson,
1997).

Segundo Johanson e Vahlne (2003), a observancia de desenvolvimento de
relacionamentos com clientes e fornecedores estrangeiros, formam uma rede, e constitui
um fator determinante sobre a natureza da entrada e possivel expansdo internacional.
Essas redes constituidas, além das fronteiras nacionais, juntamente com o conhecimento
do tipo de internacionalizacdo moderam a velocidade com a qual as oportunidades de
empreendimento internacional sdo exploradas (Rezende, Pereira& Penedo, 2020).

Teoria da Vantagem Competitiva

Todo o conceito de vantagem competitiva foi desenvolvido por Porter em 1980
(Porter, 1980). Seu foco principal era explicar o porque que determinado pais alcanca o
sucesso em determinadas industrias (Grant, 1991; Davies & Paul, 2000).

As empresas alcangam a vantagem competitiva através da inovagdo. Isto acontece
guando um novo design de um produto é criado, um novo processo de produ¢cdo ou uma
nova abordagem de marketing, como também novas oportunidades em mercados alvo
(Porter, 1990).

A teoria da vantagem competitiva se baseia na analise da “home base”, que sdo as
caracteristicas do ambiente nacional que identifica quatro atributos que influenciam a
capacidade da empresa para estabelecer e sustentar uma vantagem em mercados
internacionais. Estes quatro atributos constituem o chamado “diamante de vantagem
nacional” (Porter, 1990; Grant,1991; Davies & Paul, 2000; Dima,2010):

1-Condigdes do fator: andlise das caracteristicas dos fatores de producao, sao eles, recursos
naturais, localizagdo geografica e demografia (fatores badsicos) ou infraestrutura
especializada ou centros de pesquisa (fatores avangados) necessdrios para competir em
determinados setores.

2-Condigdes da procura: a procura do produto ou servico até onde podem afetar a
capacidade da empresa em competir internacionalmente.

3-Industrias relacionadas e de apoio: a presenga ou auséncia no pais de industrias
relacionadas que sdo internacionalmente competitivas. Facilidade para competicdo
internacional se houver clusters de industrias umas ligadas as outras através de relagdes de
fornecimento e compra, clientes, canais de distribuicao ou tecnologias.

4-Estrategia, estrutura e rivalidade da empresa: condi¢des dos paises que regem como as
empresas sao criadas, organizadas e geridas, bem como a natureza da rivalidade. A
rivalidade doméstica e o principal estimulo para que as empresas possam inovar e criarem
a vantagem competitiva e assim obtiverem sucesso na competicdo do mercado
internacional.
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Para que se obtenha o sucesso competitivo internacional, é necessario que se tenha
a presenca dos quatros elementos do “diamante da vantagem nacional”. Estes quatro
conjuntos de influéncias nacionais operam de forma interdependente para alcancar a
vantagem competitiva (Porter, 1990; Grant, 1991).

2. Motivacao e Beneficios da Internacionalizagao

De acordo com Li & Nkansah (2005), a decisdo de expandir para outros paises torna-
se um movimento estratégico no desenvolvimento e crescimento para uma empresa.
Assim, o processo de internacionalizacdo e visto como um padrao de crescimento que pode
melhorar a lucratividade e a sobrevivéncia de uma empresa (Cerrato & Piva, 2012). Como
também os mercados internacionais sao hoje cada vez mais integrados e interdependentes,
com isso as empresas, independente do seu tamanho, industria ou pais de origem, tém a
necessidade de desenvolver uma resposta do ponto de vista estratégico a concorréncia
internacional (Cerrato & Piva, 2012).

A Saturacdo do mercado doméstico tem sido uma das principais razoes na busca dos
mercados externos, que se mostram uma alternativa mediante a necessidade de
manutenc¢do das taxas continuas de crescimento. Do ponto de vista da atratividade dos
mercados, o Brasil crescia mais que o mundo nos anos 1960 e 1970, o que de fato se
inverteu entre os anos de 1980 a 2004, as baixas taxas de crescimento do Produto Interno
Bruto — PIB, neste ultimo periodo conduziu empresas brasileiras ao mercado internacional
em busca de novas fontes de crescimento. Isso ocorreu de forma muito mais
compensatorias e defensivas do que como opgBes conscientes e intencionais de
desenvolvimento empresarial, o que tornou a internacionalizagdo como uma estratégia
para estdgios posteriores (Tanure; Cyrino; Penido, 2007).

Num contexto de crescente de abertura das economias, o que torna a concorréncia
global uma ameacga, a internacionalizagao de uma empresa em alguns casos, passou a ser
uma questdo de sobrevivéncia e ndo uma opgao (Abrantes, 1999).

Podemos destacar e enumerar varios motivos e beneficios associados ao processo
de internacionalizacdo que foram desenvolvidos por diversos autores ao longo dos anos:

1. Aumento do desempenho: a empresa ao internacionalizar-se cresce e ganha
experiéncia, e eventualmente aumenta o seu desempenho (Glaum & Oesterle,
2007);

2. Dimensdo do pais: se uma empresa esta localizada num pais muito pequeno
pode ser forcado a internacionalizar-se para beneficiar de economias de escala
(Glaum & Oesterle, 2007; Hansson & Hedin, 2007);

3. Crescimento e criagdo de valor: o aumento do volume de producao
internacionalmente como um meio para atingir o crescimento da empresa (Lu &
Beamish, 2001; Li & Nkansah, 2005; Glaum & Oesterle, 2007);
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4. Imperfeicdes de mercado: os paises diferem em varias dimensoes,
economicamente, politicamente, legalmente, cultural, etc., diferencas que criam
imperfeicdes de mercado que poderao ser, em certas circunstancias, vantajosas
para as empresas (Lu & Beamish, 2001; Glaum & Oesterle, 2007);

5. Adquisicdo de competéncias/Know-how: a empresa pode adquirir competéncias
com a sua experiéncia no estrangeiro ou através da aquisicdo de outras
empresas ou da formacdo de parcerias, beneficiando assim da base de
conhecimento das outras empresas (Lu & Beamish, 2001; Hansson & Hedin,
2007; Masum & Fernandez, 2008);

6. Objetivos e politicas: a decisdo de internacionalizar pode estar ligada aos
objetivos e politicas internas da empresa (Li & Nkansah, 2005);

7. Diversificagao geografica: para evitar a dependéncia do mercado doméstico e
alcancar o crescimento (Li & Nkansah, 2005; Masum & Fernandez, 2008);

8. Oportunidade de mercado: a empresa pode internacionalizar-se simplesmente
porqgue essa possibilidade surgiu no mercado (Lu & Beamish, 2001; Li & Nkansah,
2005; Hansson & Hedin, 2007);

9. Reducdo da carga fiscal: a internacionalizacdo pode ter subjacente a diminuicdo
da quantidade total de impostos pagos (Hansson & Hedin, 2007).

Dunning (1993) desenvolveu um modelo que inclui cinco motivos para a
internacionalizacdo: a procura de mercado, procura de recursos, procura de eficiéncia,
procura de recursos estratégicos, e mais tarde, a procura de redes.

A procura de mercado se resume ao investimento por parte das empresas num
determinado pais ou regido no estrangeiro, no intuito de fornecer produtos e servicos. E de
suma importancia o acesso aos mercados alvos no exterior, sendo essencial uma presenca
direta para o acesso (Dunning, 1993).

A procura de recursos se resume ao investimento por parte das empresas no
estrangeiro com o intuito de obter recursos a um custo comparativo inferior, o que se torna
vantajoso para a empresas que tentam minimizar os custos e maximizar os lucros (Dunning,
1993).

A procura por eficiéncia tem por objetivo racionalizar os investimentos previstos, a
fim de ganhar com a gestdo eficiente da empresa. A procura por essa eficiéncia é vista como
um meio para se beneficiar a partir das diferencas de dotagdes de fatores, culturas, arranjos
institucionais e sistemas econémicos o que pode implicar a concentra¢cdo dos locais de
produgdo (Dunning, 1993).

Quanto aos recursos estratégicos sao intangiveis, ligados a tecnologia e a nucleo de
competéncias da empresa, como exemplo, as patentes, o conhecimento, as habilidades dos
funcionarios e elementos estratégicos necessarios para o desenvolvimento de vantagens
comparativas, geralmente a obtenc¢ao destes recursos estratégicos é feita pela aquisicdo de
ativos de empresas estrangeiras, com o objetivo de manter ou reforcar a posicao

19



competitiva da empresa e com isso enfraquecer os concorrentes (Hansson & Hedin, 2007;
Franco, Rentocchini, & Marzetti, 2010).

Por fim a procura de redes, que serdo um conjunto de relacdes comerciais
interdependentes que facilitam a troca de conhecimento, inovacdo e criacdo de valor com
empresas de outros paises, pode ser um fator muito importante para as empresas que
pretendem desenvolver e expandir as redes onde ja estdo incluidas, como também as
relacdes de fornecedor ou clientes; ou para as empresas que pretendem investir no capital
relacional e ligacGes locais, consequentemente irdo criar vantagem competitiva (Hansson
& Hedin, 2007).

Os motivos para a internacionalizacdo das empresas podem ser estimulados por
fatores proactivos ou fatores reativos, os fatores proactivos indicam que a decisdo de
internacionalizar pode ser influenciada por fatores internos a empresa, como o interesse
em explorar novas oportunidades de mercado e adquirir novas competéncias, ja os fatores
reativos, se definem como reacdes as condicOes atuais de determinada empresa, como a
pressdo de concorréncia por exemplo (Masum & Fernandez, 2008).

Para concluir a decisdo de internacionalizar e o seu posterior desempenho de
determinada empresa para com os mercados estrangeiros, ird depender de uma variedade
de fatores com relagdo as caracteristicas de gestdo e os recursos empregados pela empresa
(Cerrato & Piva, 2012).
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3.0bstaculos e Custos para a Internacionalizagao

A tomada de decisdo para a internacionalizacao deve levar em conta que o mercado
de cada pais apresenta diversos fatores como: barreiras econdmicas, institucionais e
culturais que constituem obstaculos para a entrada em mercados estrangeiros (Johanson &
Vahine, 2003).

Johanson & Wiedersheim-Paul (1975) e Figueira de Lemos et al., (2011), defendem
gue a falta de conhecimento e de recursos sdo um dos principais obstaculos para a
internacionalizacdo, sendo esses obstaculos reduzidos através de tomadas de decisdes
apoiadas em aprendizagem empirica nos mercados e operacdes nos paises estrangeiros.

A falta de conhecimento sobre determinados mercados, culturas e instituicoes para
onde se pretende internacionalizar, limita o desempenho da empresa como também
aumenta o custo e as variantes de insucesso nas operac¢des e expansdes internacionais.
Obviamente, para se alcangar o sucesso de suas operagdes e expansdes as empresas
necessitam obter conhecimento sobre as instituicbes e a cultura de cada pais a ser
explorado (Eriksson et al.,1997; Forsgreen 2002; Barkema & Drogendijk, 2007).

Somente ao concretizar operacdes, negdcios num determinado pais € que se torna
possivel adquirir conhecimento sobre consumidores, intermedidrios e concorrentes, o que
torna necessario bastante tempo para o desenvolvimento das competéncias e
conhecimentos em negdcios internacionais associados a contextos e situacoes especificos
para o qual sdo desenvolvidos segundo Johanson e Vahlne (2003). Podemos distinguir dois
tipos de experiéncia: a experiéncia especifica e a experiéncia em opera¢gées no mercado
internacional. A experiéncia especifica é pautada sobre as operacdes em especifico das
condicdes de determinado mercado, o que nao pode ser facilmente transferido para outros
mercados. J& a experiéncia em operagdes nos mercados internacionais refere-se a
organizagao e ao desenvolvimento em negdcios adquiridos, podendo ser transferido mais
facilmente de mercado para outros mercados (Johanson & Vahine, 2003).

A Distancia cultural ou psiquica também é considerado um fator critico na
internacionalizacdao das empresas, na medida em que se tornam um risco elevado dos
investimentos estrangeiros. A distancia psiquica, normalmente esta associada a distancia
geografica, no que refere aos obstaculos entre os fluxos de informagdo da empresa para o
mercado-alvo devido as diferencas quanto ao desenvolvimento industrial e tecnolégico,
nivel educacional, lingua, entre outros. Quanto a distancia cultural se refere as diferencas
entre paises em termos de quatro dimensdes culturais: politicas, econdmicas, juridicas e
culturais (Johanson & Wiedersheim-Paul, 1975; Lu & Beamish,2001; Johanson & Vahine,
2003; Li & Nkansah,2005; Barkema & Drogendijk, 2007; Cerrato & Piva, 2012).

As empresas ao se submeterem ao processo de internacionalizagdo, enfrentam
riscos politicos e operacionais decorrentes do novo ambiente em que se inserem (Lu &
Beamish, 2001). Conforme Kwok & Reeb (2000), o risco da empresa pode aumentar ou
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diminuir com a atividade internacional realizada, tendo como base o pais de origem e o de
destino. Ou seja, quando uma empresa esta sediada em um pais com uma economia
desenvolvida e mais estdvel e se expande para um mercado menos desenvolvido e instavel
se caracteriza como (downstream), com isso o risco da empresa tende a aumentar. Ao
contrdrio quando a empresa esta sediada em um pais com uma economia em
desenvolvimento e se expande internacionalmente para um pais desenvolvido se
caracteriza como (upstream), e assim o risco da empresa tende a diminuir.

O aumento de risco também deve levar em consideracdo ndo somente as operacoes
de mercado externo, como também um aumento da incerteza, resultante de fatores
externos fora do controle da empresa, tais como mudancas de regimes politicos ou
alteracdes na regulacdo de mercado (Figueira-de-lemos et al., 2011).

Forsgren (2002) e Cerrato & Piva (2012) destacam como obstaculos na
internacionalizacdo o tipo de moeda estrangeira, o que dificulta o controle sobre as
operacgoes estrangeiras e a falta de recursos humanos qualificados, bens essenciais para a
expansao internacional.

Quanto aos custos de internacionalizacdo, serdo também considerados como um
obstaculo critico na atividade internacional, e podem variar de acordo com o nivel de
conhecimentos e experiéncia quanto ao mercado internacional, o que gera um custo
associado a esse conhecimento e experiéncia nas suas operacdes internacionais. E de suma
importancia para aquisicdo de conhecimentos sobre o mercado, a lingua, a cultura, os
consumidores e fatores institucionais, que se tenha uma presenca efetiva no mercado
externo, para tal implica custos relacionados em relacdo a recolha e transferéncia de
conhecimento, como também processos e rotinas de organizacao (Eriksson et al., 1997).

Quanto menor for a experiéncia de uma empresa em operagdes internacionais,
menor sera o seu conhecimento, e consequentemente maiores serdo os seus custos de
internacionalizagdo. O custo do processo de internacionalizagdo ndo estd somente
relacionado com o conhecimento de mercado e das instituicGes estrangeiras (Eriksson et
al.,, 1997); como também estd relacionado com a supervisdo e acompanhamento dos
negocios, através de agentes ou do estabelecimento de uma filial em outro pais (Li &
Nkansah, 2005).
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4.Vantagens e Desvantagens dos Modos de Entrada

Segundo Madhok (1997) e Massum e Fernandes (2008), em todo o inicio de processo
de internacionalizacdo, a empresa devera avaliar previamente cinco questdes de relevancia
para a escolha do modo de entrada em outros paises, em primeiro, as questdes
relacionadas com a motivacdo para a internacionalizacdo. Em segundo trata-se do mercado,
gual serd o mercado mais atraente para a empresa, é o que ira apresentar um equilibrio
entre custos, beneficios e riscos. Em terceiro serd o inicio do processo de
internacionalizacdo, ou seja, a empresa poderd optar por um processo pioneiro, sendo a
primeira empresa a ingressar no novo mercado, o que acarretara maiores custos, ou podera
optar por uma internacionalizagdo posterior, que serd entrar no mercado apds outras
empresas ja terem ingressado e apenas replicar o processo, o que reduz os riscos e os
custos. A quarta questdo se caracteriza na escala do mercado-alvo em que se pretenda
entrar, os mercados de grande escala irdo implicar uma entrada de modo rapido e o
investimento de recursos significativos, enquanto a entrada em mercados de menor escala
permite as empresas de aprenderem a lidar com o mercado escolhido e terem uma menor
exposicdo. Em quinto diz respeito ao modo de entrada escolhido para a entrada nos
mercados em outros paises (Madhok, 1997; Masum & Fernandez, 2008).

Conforme o modo de entrada escolhido sera o fator determinante sobre o impacto
do sucesso das operagdes internacionais de uma empresa (Anderson & Gatignon, 1986; Hill,
Hwang & Kim, 1990). Cabe ressaltar que ndo existe um modo certo ou errado de entrada,
o que ira determinar o melhor modo sdo fatores como: tamanho da empresa, a idade, os
recursos, compromissos e o proprio mercado-alvo (Masum & Fernandez, 2008).

De acordo com varias formas de modos de entrada em mercados estrangeiros,
foram destacadas seis formas: exportacdo, aliangas e parcerias, joint-venture, IDE,
licenciamento e franchising. Podemos definir que cada modo de entrada tem implicito
diferentes niveis de controle sobre a operagdes internacionais (Anderson & Gatignon, 1986;
Hill et al., 1990).

Exportacdo: comercializacdo de produtos, servigos, patentes e marcas (Abrantes, 1999)
geralmente se caracteriza por ser o primeiro passo para a entrada em mercados
estrangeiros, servira de base para futuras negociacGes internacionais. Bastante utilizada
como estratégia para internacionalizacdo de PMEs, o que permite acesso rapido aos
mercados e a uma grande oportunidade de experiéncia internacional, com um investimento
reduzido e um menor risco (Lu & Beamish, 2001; Masum & Fernandez, 2008; Cerrato & Piva,
2012).

Aliangas ou Parcerias: cooperac¢ao e coordena¢ao de duas ou mais empresas, se tornam
parceiras mediante acordo prévio, onde o foco é o aumento de capital e o controle das
operagodes e partilhado. As aliangas ou parcerias podem ser acordadas entre empresas no
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pais de acolhimento, no pais de origem ou em um terceiro pais. Cabe ressaltar que uma
parceria ou alianca acordada no pais de acolhimento é uma dtima estratégia para diminuir
a falta de conhecimento sobre o novo mercado no qual se efetuara a respetiva entrada. Ja
o acordo estabelecido para o pais de origem ou um pais terceiro, irdo deter menos
conhecimento que o pais de acolhimento, mas em compensacao podera representar acesso
a recursos de outras naturezas como também maiores recursos financeiros (Lu &
Beamish,2001; Johanson & Vahlne, 2006).

Joint venture: entidade formada por duas ou mais empresas independentes que trabalham
em conjunto, com partilha de lucros, custos e o controle da nova empresa (Chang &
Rosenzweig, 2001; Masum & Fernandez, 2008). Sdo negdcios relativamente muito vidveis,
uma vez que as empresas envolvidas poderdo complementar as suas competéncias (Masum
& Fernandez, 2008). Em determinados casos, as joint ventures serdo o Unico modo de
entrada permito em alguns paises, o que permite as empresas envolvidas o acesso aos
recursos de outra empresa e diminui o risco inicial (Chang & Rosenzweig, 2001).

IDE: o investimento direto em outros paises, se caracteriza na posse e no controle de ativos
no mercado estrangeiro de natureza comercial ou industrial, o objetivo sera o dominio das
redes de distribuicdo ou a producdo junto aos mercados. O que possibilita um modo de
entrada muito rdpido no mercado-alvo (Barkema & Drogendijk, 2007).

Licenciamento: controle total sobre as operagGes e estratégia concedida ao licenciado,
mediante acordo de quantia fixa e o compromisso de respeitar os termos acordados no
contrato de licenciamento (Hill et al., 1990; Masum & Fernandez, 2008). O licenciado ira
suportar a maior parte dos custos de abertura e servicos no mercado estrangeiro, em
compensacdo ird deter de todos os ativos geradores de receita, o que diminui o
comprometimento de recursos (Hill et al., 1990). Tipo de entrada bastante atrativa para
empresas que ndo possuem elevado capital ou enfrentam restricdes governamentais em
determinados mercados (Masum & Fernandez, 2008), bastante utilizado como alternativa
em mercados de dificil penetracdo (Clark et al., 1997).

Franchising: negdcio em parceira, onde uma empresa de sucesso, o franchisador, concede
direitos a outra empresa, o franchisado, de gerir atividades empresariais, bem como a
venda de um servigo ou produto, através do seu conceito de negdcio, sua marca e métodos
de gestdo especificos. O franchisado tem o controle das receitas obtidas, devendo cumprir
todas a regras relacionadas com a atividade de negdcio imposta pelo franchisador, que ird
receber uma quantia em relagdo aos direitos do autor. Similar ao licenciamento, porem com
compromissos de longo prazo, o que beneficia o franchisador ao diminuir os custos e riscos
em novos mercados estrangeiros (Masum & Fernadez, 2008).

Todos os modos de entrada citados, nenhum garante que a entrada no novo
mercado sera bem-sucedida, com a ressalva de riscos e beneficios implicitos (LU &
BEAMISH, 2001). A tabela 1 aponta as vantagens e desvantagens de cada modo de entrada
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indicadas por diversos autores (Anderson & Gatignon, 1986; Hill et al., 1990; Benito &
Welch, 1994; Abrantes, 1999; Lu & Beamish, 2001; Chang & Rosenzweig, 2001; Barkema &
Droggendijk, 2007; Johanson & Vahlne, 2006; Masum & Fernandez, 2008; Meyer, Estrin,
Bhaumik, & Peng, 2009; Cerrato & Piva, 2012).

Exportagao

Tabela 1: Modos de entrada: vantagens e desvantagens

== Acesso rapido aos mercados;

== Aumenta a experiéncia;

== Menor investimento/risco;

== Possibilitaa diversidade geografica;
== Receitas elevadas;

== Custosreduzidos;

== Elevado poder de mercado.

== Existéncia de barreiras a exportagdo;
== Custosdetransporte.

Aliancas e parcerias

== Acesso a recursos e conhecimentos dos parceiros;
== Menores custos de transagdo;

== Elevado poder de mercado;

== partilha deriscosecontrole.

== Desafios de cooperacdo e coordenagdo;
== Processo lento;

== Problemas de confian¢a no parceiro;
== Disputadecontrolo;

== Divergéncia de estratégias e interesses;
== Dependéncia da parceria.

Joint venture

== Acesso a recursos do parceiro;

== Complementaridade de competéncias;
= Maior conhecimento do mercado;

= Partilhade custos eriscos.

== Disputa do controlo;
== Divergéncia de estratégias einteresses;
== Desafios de cooperacdo e coordenagdo.

IDE

== Acesso rapido aos mercados;
== Menores riscos de transagao;
== Acesso a recursos e conhecimentos;

== Elevado investimento inicial.

Licenciamento

== Menor compromisso de recursos;
= Menor risco.

== Menor controlo;
== Transferéncia de Knowhow;
== Geracgdo de concorrentes.

Franchising

== Menores custos;
== Menor risco;
== Grande presenc¢ano mundo.

== Menor controlo de qualidade.

Fonte: Elaborado pelo autor.
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5.Aspetos Culturais na Internacionalizacao de empresas

Segundo Minervini (2001), para que se tenha uma boa integralizacdo ao comércio
internacional é de suma importancia que se tenha conhecimento em relacdo as culturas
para as quais se esta relacionando, para que se tenha um melhor entendimento dos
costumes de clientes e fornecedores, uma vez que é fator decisivo nas operacées
internacionais. Minervini (2001) ressalta que mais de cinquenta por cento dos negdcios
internacionais ndo podem ser concluidos por falta de conhecimento das diferencas
culturais.

Martins (2002) define a cultura em um contexto internacional, onde afirma que a
cultura é uma incégnita em um panorama mundial contemporaneo. De acordo com o autor,
os antropodlogos sempre definiram a cultura como o “modo de vida de um povo”, assim se
fala em “cultura brasileira”, “cultura europeia”, essas etiquetas no mundo moderno em
constante mutacdo sdo caracterizadas de forma indefinida onde trazem mais problemas do
gue solugdes, o autor sugere, que para uma melhor simplificacdo é melhor a exclusdo da
diferenca e a escolha de um fator determinante entre os dois pontos ou caracteristicas.

Para Grande (2007), a cultura de um povo esta determinada pelos valores implicitos,
onde ndo serdao ficeis de se perceber, assim para a entrada em um novo mercado
estrangeiro é recomendavel a indicacdo de um agente integrado a cultura local, podendo
ser um nativo ou alguma pessoa que ja esteja adaptada para a cultura escolhida. O autor
ainda coloca que a cultura é um fator de resultado ao longo prazo, com acumulagdes de
experiéncias e conhecimentos do mercado.

As negocia¢Oes podem ser conduzidas de diferentes formas de acordo com a
cultura, em outras palavras, os comportamentos dos agentes envolvidos em operagdes
internacionais, que serao influenciados e orientados de acordo com a sua cultura especifica
de cada pais (Hofstede, Jonker, & Verwaart, 2012).

Para Bernard (2007), a cultura deve fazer parte de todo planeamento para a
internacionalizagdo, pois a sua utilizagdo como estratégia de ingresso em um novo mercado
internacional resulta na humanizagao das equipas de atuac¢do para o mercado e nas praticas
mais respeitosas de relacionamento interpessoal entre os agentes. Deste modo, a
importancia da cultura na internacionalizacdo se expande para o comportamento do
consumidor, por meio de uma analise do ambiente no qual ele esta inserido e de suas
necessidades mais importantes, a fim de que os produtos resultantes da cadeia de producgao
cheguem ao consumidor de forma mais eficaz. A compreensdao exata do perfil desse
consumidor, com todos seus aspetos culturais e linguisticos, resulta na correta adaptacao
dos produtos ao mercado alvo no qual a empresa estard inserida ou ird explorar (Bernard,
2007).
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PARTE Il - METODOLOGIA.

O presente estudo tem por objetivo, investigar como ocorre o processo de
internacionalizacdo de uma empresa, qual foi a sua estratégia para a entrada num novo
mercado, os principais motivos e objetivos para a internacionalizacdo e escolha do mercado
alvo. Para analisar este processo de internacionalizacdo, recorremos ao caso da empresa da
Destiliaria Sertdo Veredas Lda, utilizado o método de pesquisa de natureza qualitativa.

O estudo de caso ocupa um lugar de destaque na pesquisa qualitativa dos negécios
internacionais (Welch, Piekkari, Plakoyiannaki, & Paavilainen, 2011; Tsang, 2013). Através
deste método de pesquisa é possivel investigar situacdes especificas com maior
profundidade, como o comportamento organizacional, processos de gestdo ou relacdes
internacionais (Yin, 2009). De acordo com Yin (2009), o estudo de caso pode ser utilizado
como meio explicativo onde questdes de “como” ou “porqué”.

1.Selecao do Caso

O caso selecionado para este estudo, trata-se da empresa brasileira Destilaria Sertdo
Veredas, em que o seu processo de internacionalizacdo foi inicialmente para Portugal. O
principal motivo da escolha foi devido a proximidade familiar entre a empresa e o
investigador, por sua facilidade de acesso as informagdes e um melhor acompanhamento
de todas as etapas do processo.

A Destilaria Sertdo Veredas, Lda, trata-se de uma empresa familiar produtora da
bebida espirituosa “cachaca” também conhecida como aguardente. Iniciou as suas
atividades de produgdo no ano de 2016, no Brasil, localizada no estado de Minas Gerais
mais precisamente no municipio de Buritizeiro.

A empresa iniciou a sua estratégia de internacionalizagdo em 2019, inicialmente com
o estudo de uma parceria com uma empresa portuguesa para a rece¢do e entrada no
mercado portugués. Encontra-se atualmente presente no mercado brasileiro, voltada para
a comercializagdo da bebida espirituosa cachaga no mercado mineiro, onde abrange o norte
de Minas Gerais, e dispde de uma grande estrutura de produgdo, armazenamento e
distribuicdo do produto, como também de uma equipa especializada em todos os processos
de fabricagao.
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2.Recolha da informacgao

De acordo com Yin (2009), as evidéncias produzidas por um estudo de caso podem
possuir diversas fontes, como entrevistas, participantes ou observacao direta, documentos
e artefactos fisicos. Neste estudo de caso em especifico, os instrumentos utilizados para
recolha das informacdes foi o recurso a entrevista e a andlise documental.

Neste estudo foram utilizadas duas entrevistas com os principais agentes
representativos de ambas as empresas relacionadas, entrevistas essas focadas nos os
objetivos abordados no estudo de caso, conforme guido de entrevista elaborado (Anexo 1).
As entrevistas foram realizadas com duracdo de trinta e cinco minutos para cada uma das
entrevistas.

Os entrevistados foram duas pessoas envolvidas diretamente no processo de
internacionalizagdo: o sécio fundador da empresa Destilaria Sertao Veredas Orlando
Carneiro e Javokhir Chorshanbaev gerente de parcerias internacionais da empresa Five
Thousand Miles, empresa responsavel por todo o processo de internacionalizacdo em
parceria com a empresa Destilaria Sertdo Veredas. A pesquisa documental foi realizada
mediante a disponibilizacdo de documentos administrativos pelas empresas como por
meios de comunicacdo como sites das empresas e redes sociais.
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PARTE Ill — ESTUDO DE CASO: DESTILARIA SERTAO VEREDAS, LDA.

1. Historia da empresa

Orlando Carneiro sécio fundador da empresa Destilaria Sertdo Veredas, Lda, relata
gue iniciou a sua atividade de producdo no ano de 2016, no Brasil, no interior do estado de
Minas Gerais, mais precisamente no municipio de Buritizeiro. As margens do famoso Rio
Sao Francisco, conhecido nacionalmente por abranger uma bacia hidrografica de mais de 2
mil quildmetros de extensdo e que a marca nasceu com o propodsito de comercializar seu
produto no mercado de Minas Gerais, mais exclusivamente na regido norte, onde se
encontra toda a producdo e um complexo turistico desenvolvido pela familia.

Segundo Orlando Carneiro, a Cachaca do Coronel, produto em questado trata-se da
auténtica bebida brasileira, produzida a partir da cana-de-agucar e métodos tradicionais,
pela receita centendria formulada pelo funciondrio e braco direito do Coronel Jonas
Carneiro seu bisav6 idealizador do produto ha quase 90 anos atras. Sendo a qualidade,
higiene e sustentabilidade, o principal foco da empresa durante o processo de producéo,
do plantio a destilacdo, pela quarta geracdo da familia Carneiro, familia essa oriunda dos
Acores, Portugal.

Orlando Carneiro ainda destaca a importancia da destilaria responsavel pelo fabrico
desta bebida espirituosa, que foi implementada estrategicamente em um grande complexo
hoteleiro da regido, o Hotel Pousada Sertdo Veredas pertencente a familia, pela disposi¢do
de espaco suficiente para acomodar a estrutura necessaria para o desenvolvimento e
producdo de maiores quantidades da bebida, além de ser um local posicionado
estrategicamente, pela proximidade das planta¢es de cana-de agucar.

Orlando Carneiro realga que, apds toda investigacao a cerca do produto, como
também das suas origens, foi descoberto a ligagdo direta com familiares em Portugal, mais
especificamente familiares que sairam dos Acores erradicados no Brasil. Com isso surgiu a
oportunidade e a vontade da familia Carneiro retomar suas origens ao Pais Luso e
comercializar essa bebida espirituosa com origens portuguesas e apreciada por todos os
europeus.
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2. Objetivo da empresa

O Brasil demonstra bastante forca internacional e conta com empresas que estdo
posicionadas entre as lideres mundiais, comandando varias cadeias produtivas. De acordo
com a revista Forbes, atualmente, sdo mais de 400 empresas que atuam em 56 paises. Estas
sdo organizacdes com valor agregado ou que operam por commodites, cujo faturamento
maioritario provém dos negdcios no exterior. O crescimento do comércio mundial é uma
oportunidade para o continuo aumento das exportacoes brasileiras e, é fator decisivo para
o crescimento econdmico do pais.

Segundo Orlando Carneiro, o objetivo da empresa é produzir no Brasil e
internacionalizar o produto, comegando o processo em Portugal e, posteriormente,
expandir para outros paises da Unido Europeia. De acordo com o entrevistado, o projeto
de incorporacdo da Cachaca do Coronel no mercado europeu, é primeiramente alcancar as
redes de grandes compradores e distribuidores da bebida, através de uma parceira com
uma empresa portuguesa especializada em indicar os possiveis compradores, de modo a
popularizar o produto e chegar mais facilmente ao publico-alvo deste tipo de bebida
espirituosa.

De acordo com estudos realizados pela empresa, a presenca da lingua portuguesa
pode beneficiar o processo de internacionalizacdo e aproximacdo das culturas, além de a
cotacdo cambial ser muito favoravel para a insercdo no mercado portugués e europeu.
Deste modo, o propdsito da empresa ao internacionalizar a seu produto e, primeiramente,
aceder a novos mercados, em diversos paises dentro da Europa. Além disso, esta é também,
uma excelente oportunidade para aprender a atuar internacionalmente a partir das boas
experiéncias com organizacGes parceiras, sendo que por meio dessas informacoes, é
possivel desenhar um planeamento estratégico condizente com todos os aspetos que
envolvem os negdcios no cendrio internacional.

Por outro lado, a internacionalizagdo deste produto é uma forma de reduzir custos
de tributagdo, ja que o governo brasileiro atribui beneficios fiscais as empresas
exportadoras. Esta vantagem fundamenta a razdo pela qual a empresa opta por vender a
bebida espirituosa internacionalmente, ja que nacionalmente, ndo seria possivel aplicar um
preco competitivo sem um grande investimento. Ao decidir enfrentar os desafios do
mercado exterior, a organizacdo tem como premissa bdsica, criar uma marca global e se
tornar referéncia em qualidade. A partir da internacionalizacdo e uma grande quantidade
vendida, poderd resultar na reduc¢dao do preco de fabricagdo, diminuicdo do preco de
mercado e, consequentemente, aumento da taxa de lucro, por meio da economia de escala.
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3. Politica estratégica da empresa

Estudos realizados e divulgados pela empresa evidenciam que a sua estratégia no
longo prazo é alcancar diversos mercados pela Europa e pelo mundo. Para que seja possivel,
é importante criar uma popularidade nos paises da Europa e atrelar a imagem da marca as
bebidas mais requintadas. Apds um estudo prévio do mercado brasileiro, constatou-se o
grande numero de empresas, marcas e produtos concorrentes nessa industria. O estado de
Minas Gerais é considerado o maior produtor do Brasil de cachaca artesanal e, segundo
dados do governo brasileiro, existem mais de 8.466 alambiques, conhecidos também como
destilarias que produzem a cachaca, anualmente sdo produzidos mais de 230 milhdes de
litros no estado mineiro. Diante deste cendrio, optou-se por produzir para exportar. Ja que
a cachaca é a terceira bebida destilada mais consumida no mundo, de acordo com dados
estatisticos do Instituto Brasileiro da Cachaca. No grafico 1 sdo apresentados os maiores
compradores da cachaga brasileira mundialmente, em termos de exportagao do Brasil.

Grafico 1 — Paises de Destino em volume da bebida espirituosa cachaca em 2018
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Fonte: Baseado no Instituto Brasileiro da Cachaga.
https://www.expocachaca.com.br/numeros-da-cachaca/
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Deste modo, e segundo foi divulgado pela empresa a Unido Europeia serd o ponto
de partida para a comercializacdo da Cachaca do Coronel, pela atratividade dos paises que
consomem a bebida e pelo cambio local, facilitando a construcdo de uma base financeira
solida para a empresa sediada no Brasil. A rentabilidade de cada unidade vendida deve-se
maioritariamente a taxa cambial associada a contratos de fornecimento com valores fixados
previamente.

A Destilaria Sertdo Veredas, Lda, conforme estudos elaborados e cedidos pela
empresa, tracou diretivas e estratégias de implementacdo que servem como base e
orientacdo desde 2016 para criacdo do negdcio, consolidacdo de producdo e planos de
internacionalizacdo. A comecar pela compra e aquisicdo de terras para plantio e/ou
aquisicdo de plantacGes da matéria-prima, a cana-de-agucar, de agricultores locais (Minas
Gerais). Posteriormente, é realizado um estudo e contratacdo de todos os meios
necessarios (recursos humanos e maquinas) para o plantio da cana-de-acucar, caso se opte
por essa modalidade, nos devidos padrGes estabelecidos para a producdo; Estudo e
medicdo do espaco para a construcdo do complexo de producdo da bebida; Construcao do
complexo, denominado destilaria com todos os adjacentes, ambientes e temperatura
necessarios; Compra e aquisicao de todo maquinario e mobilidrio para a fabricacdo e
armazenamento; Contratacdo terceirizada de meios de distribuicdo do produto e entrega
da matéria-prima; Contratacdo de pessoal, para todos os processos de producdo do
produto; Obtencdo de todas as licengas exigidas no pais de origem, tanto no pais de destino,
para a entrada no mercado de exportacdo do produto; Estratégias e negociacOes para
entrada nos mercados da Unido Europeia; Estabelecer contratos anuais de fornecimento de
acordo com os limites de producdo; Estabelecer meios mais econdmicos para a logistica de
entrega do produto desde a sua origem até o comprador final. A partir da celebragcdo do
contrato com os revendedores do produto o pre¢o de venda se mantem estavel, podendo
sofrer alguma pequena alteragdo sujeita as variagdes nos impostos vigentes no pais de
destino.

4, Mercado Alvo

No que tange a atratividade dos mercados, a empresa divulgou um breve estudo de
mercado onde deve se observar com bastante importancia a posicao geografica estratégica
de Portugal entre Europa, América e Africa. Portugal possui 10,3 milhdes de habitantes e
aproximadamente metade da populag¢o ativa. E bastante notavel a maior concentracdo de
pessoas nas partes litoraneas do pais, onde as regides de Lisboa e Porto sdo mais habitadas.
O idioma Portugués é utilizado por mais de 200 milhdes de pessoas no mundo, fato que
proporciona uma ligacdo histdrica e cultural de Portugal para todos os continentes (AICEP,
2017). Em soma, Portugal pode ser considerado um salto para um mercado de mais de 500
milhdes de pessoas dentro da Unido Europeia.
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Em relacGes econdmicas bilaterais entre Brasil e Portugal, sabe-se que a maioria dos
investimentos brasileiros em Portugal se mostram mais acentuados nos ultimos anos, com
uma taxa de variacdo bastante importante. De acordo com Silva (2014), a partir da década
de 1990, foi notado uma inversdao nas relacdes econémicas entre os dois paises, onde
passaram a ser caracterizadas por fluxos de investimento direto e relacdes empresariais
reciprocas e de grande importancia.

Para que se tenha uma melhor visualizacdo, o Grafico 2 demonstra a evolucdo do
numero de projetos de investimento direto estrangeiro em Portugal, nos anos de 2013 a
2017. Ainda no ano de 2017, o estoque de IDE fez parte de 61% do PIB, um dos maiores
valores contabilizados na Europa, esse resultado Portugal ficou acima de paises como
Espanha, Franca e Alemanha, onde representam 47%, 29% e 26% deste indiciador,
respetivamente (EY, 2018).

Gréfico 2 — Evolugdo de projetos de investimento direto estrangeiro (IDE) em Portugal de
2013 a 2017
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Fonte: Gabinete de Estratégia e Estudos. Inovacao, 1&D e Empreendedorismo. EY
Attractiveness Survey Portugal,2018.

Conforme relatério divulgado pelo Gabinete de Estratégia e Estudos (GEE, 2018) de
Portugal, foram demonstrados resultados pelo Executive Opinion Survey (Pesquisa
Executiva de Opinido) sdo de que os fatores principais para a atratividade de Portugal,
publicados em 2018, estdo principalmente relacionados a forca de trabalho, a
competitividade de custos, infraestrutura confidvel, alto nivel educacional, dinamismo da
economia e ambiente amigdvel para negdcios.
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De acordo com publicacdo de EY (2017), Portugal demonstrou um nivel acima da
média europeia de graduados com diploma nas dreas de ciéncias, engenharia e tecnologia,
com 26% da populacdo formada nessas areas. Por volta de 60% da populacdo falam uma
lingua sem ser o portugués; 27% dos portugueses com idade entre 25 e 34 anos falam pelo
menos duas linguas estrangeiras; e a populacdo estrangeira é composta por 5% de
estrangeiros. Os dados apresentados sdo de suma importancia uma vez que tais
caracteristicas sdo bastante valorizadas por investidores que buscam novos talentos e
oportunidades em maiores aglomerados de pessoas, novos mercados e poder intelectual.
Outras caracteristicas que atraem investidores sdo: locais com maiores saldrios, facilidades
para educacdo e pesquisa, cultura e lazer, transporte e moradia.

Por volta de 62% dos investidores, de empresas ja instaladas em Portugal, tanto de
empresas ndo instaladas no pais, responderam a pesquisa de atratividade da EY (2017),
esses investidores acreditam que Portugal se tornara mais atrativo no futuro préoximo. Em
grau comparativo, os indicadores apontam que o pais lidera a atratividade com 32% das
intencbes de investimento de curto prazo nos paises europeus (Grafico 3).

Grafico 3 — Intensdes de investimento no curto prazo nos paises europeus

(em percentagem)
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Fonte: Gabinete de Estratégia e Estudos. Inovacao, 1&D e Empreendedorismo. EY
Attractive Survey Portugal 2018.

A populacdo portuguesa é uma das maiores consumidoras de alcool do mundo.
Segundo estudo realizado em 2018, sobre o consumo de bebida alcodlica, mostrou que 85%
dos individuos acima de 15 anos ja consumiram ou consomem alcool, 58% consomem
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casualmente e 27% consomem regularmente. Relativamente aos indicadores dos
mercados, segundo estimativas do Global Information System on Alcohol and Health
(GISAH) para 2016 e atualizadas em 2018, em Portugal, o consumo de alcool per capita,
acima dos 15 anos, era de 12,3 litros de alcool puro por ano. Quanto ao volume de vendas
de bebidas alcodlicas, segundo a Autoridade Tributaria, em 2018 venderam se em Portugal
Continental cerca do de 515,5 milhdes de litros de cerveja, 27,3 milhoes de litros de outras
bebidas fermentadas, 16,9 milhGes de litros de produtos intermédios e 8,0 milhdes de litros
de bebidas espirituosas.

Apesar de as bebidas espirituosas apresentarem uma menor taxa de consumo, entre
todas as faixas etarias, existe uma parcela de individuos que consomem semanalmente este
tipo de bebida destilada. Contudo, pode se observar na tabela 2 abaixo, o consumo do
publico acima de 35 anos, maiores consumidores de bebidas espirituosas, uma vez que
esses consumidores com um perfil mais exigente e que prezam pela qualidade e sabor da
bebida apresentada. Além do fator em relacdo a estabilidade econdmica da populacao
desta faixa etaria mais propicia ao consumo desta bebida em questdo a cachaca, por este
fato sdo individuos mais dispostos a experimentar uma nova bebida e assumir o gasto pela
gualidade de um destilado importado com maior requinte de sabor e qualidade.
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Tabela 2 — Frequéncia do consumo de bebidas alcodlicas nos ultimos 12 meses, segundo o
tipo de bebida alcodlica.

Bebidas
Espiritvosas

TR [
Uma Qualquer Cerveja Vinho

Bebida

Freguéncia 2012 2016/17 2012 2016/17 2012 2016/17 2012 20146/17

% sobre Populagdo Total

15-74 anos
Total || 1000 1000 | 1000 1000 1000 1000 1000 100,0
Todos os dias 18.8 19.3 2,7 7.1 17,4 158 0.9 1.7
5 a 6 vezes por semana 2,2 3,2 1.2 2.0 2,2 2,7 0.2 0,3
3 a 4 vezes por semana 4,6 4,4 3.8 3.3 3.8 2,6 0.7 0,7
1 a 2 vezes por semand 13.3 116 11.4 9.5 8.7 7.3 4,7 2,5
2 a 3 vezes por més 51 61 | 43 54 44 42 33 21
1 vez por més 5,9 4,4 4,9 3.9 4,5 3.3 4,9 2,7
6 a 1l vezes por ano 3,2 3,7 3.8 3.0 1.6 3.1 2,0 2,5
2 a 5 vezes por ano 4.9 3.9 4,0 2,9 3.3 42 5.0 50
1 vez por ano 15 11 12 10 10 1.6 27 17
Nunca 40,5 42,3 62,6 61,9 53.1 55,1 757 809

Jovem Adulta (15-34 anos)

Total || 1000 100,0 1000 1000 1000 1000 1000 100,0
Todos os dias 5.4 7.5 1.6 3.9 3.9 4.3 0.5 0.8
5 a 6 vezes por semana 1.1 2,3 0.8 1.5 0,9 1.5 0,3 0,1
3 a 4 vezes por semana 4,4 4,1 3.9 4,1 1.9 1.2 0.3 0.6
1 a 2 vezes por semana 18,0 14,5 16,3 11,7 7.1 6.3 5,6 2,8
2 a 3 vezes por més 8,7 8.1 6,3 6.9 5.8 4.8 53 2,9
1 vez por més 9.6 5,2 6.4 4.0 5.9 2,9 7.3 2,7
6a 1l vezes por ano 4,6 4,2 3.6 2,7 1.7 3.0 2,5 3,0
2 a 5 vezes por ano 6.3 3,6 3.7 2.5 2.8 3.9 57 5,4
1 vez por ano 2,5 1.5 1.7 0.9 1.6 2,4 3.1 1.4
Nunca 394 489 55,6 61,8 68,4 498 69,4 802

Fonte: Balsa et al.,2018 — Relatdrio Anual 2018 — A Situagdo do Pais em Matéria de Alcool.
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5. Modo de entrada

O modo de entrada escolhido pela Destilaria Sertdo Veredas relatado por Orlando
Carneiro, foi através da parceria com a empresa Five Thousand Miles, empresa portuguesa
situada em Lisboa, especializada em processos de internacionalizagao de empresas. O
processo inicial entre as empresas ocorreu mediante um acordo de parceria sob a forma de
um investimento por parte da empresa brasileira para a concretizacdo e celebracdo de um
contrato para o inicio das operacdes empresariais entre as duas empresas.

De acordo com o contrato de parceria fornecido pelas empresas que pode ser
consultado nos anexos deste trabalho, a empresa anfitria em Portugal conforme divulgado
pelo diretor de parcerias internacionais Javokhir Chorshanbaev, se responsabiliza por dar o
suporte a tudo que no tange ao processo de internacionalizacdo da empresa Destilaria
Sertdo Veredas para Portugal inicialmente visando também negdcios na Espanha,
Alemanha e Africa do sul, desde o que é necessario para comecar as negocia¢cGes do
produto, até a finalizacdo de contratos de fornecimento com possiveis compradores
mediante comissdes e custos de trabalho.

Javokhir Chorshanbaev ressalta que a empresa Fivethousandmiles oferece uma
gama de servicos praticamente em todas as areas necessarias para todo o processo de
internacionalizacdo e a realizacdo de reunides com potenciais clientes, o que torna uma
vantagem competitiva perante a empresas que decidem pela internacionalizagdo sem o
modo de entrada em parceria como uma empresa anfitria no pais alvo, empresas essas que
buscam por si proprias o conhecimento de mercado tornando o processo mais demorado e
oneroso. Os servicos oferecidos pela empresa portuguesa parceira, conforme relata o
entrevistado citado e como consta no contrato entre as empresas em anexo, sao:

- ReuniGes estratégicas para definicdo de argumentario de venda e definicdo de produtos
para a exportagao;

- Analise e diagnostico da estrutura da Destilaria Sertdao Veredas Lda, relativamente a seu
posicionamento e capacidade para realizar negdcios internacionais, onde serdao
identificados obstaculos e recomendados solu¢des para o departamento de marketing e
vendas internacionais;

- Elaborac¢do conjunta de elementos promocionais de marketing internacional;

- Promocgado da Destilaria Sertdo Veredas Lda, através dos canais audiovisuais e redes sociais
da empresa, que possuem mais de 180.000 seguidores;

- Promogdo comercial da Destilaria Sertdao Veredas Lda, através das suas equipas de
executivos de negdcios locais direcionados para importadores e distribuidores de elevado
perfil, como também grandes superficies de venda de renome;
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- Agendamento e realizacdo de reunides com potenciais importadores, distribuidores,
clientes e parceiros dentro do segmento de negdcio da Destilaria Sertdo Veredas Lda;

- Suporte multilingue para a realizagdo de reuniGes (inglés, espanhol, francés e idiomas
locais) com apoio para a negociacdo entre os parceiros;

- Suporte em todos os aspetos de questles legais e aduaneiras, incluindo estrutura de
custos de chegada dos produtos (incluindo transportes terrestres, mencionando riscos e
respetiva necessidade de seguros e quais);

- Relatérios com informacdes sobre o desenvolvimento do projeto com os potenciais
clientes;

- Aferir questdes legais e aduaneiras, incluindo custos de abertura de estrutura/planta local
e de chegada dos produtos;

- Criacdo de grupo de trabalho em aplicacdo moével, onde serdo partilhadas informacdes
sobre as atividades comerciais desenvolvidas e a desenvolver para acompanhamento dos
trabalhos;

- Alocacdo de colaboradores e recursos devidamente capacitados para a realizacdo das
atividades previstas em consonancia com a estratégia estabelecida, no ambito do presente
acordo de parceria de negdcios para os mercados internacionais;

- Presenca local em vérios mercados internacionais, podendo ser utilizada como base de
morada para elementos promocionais.
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6. Relagdo entre as estratégias adotadas com as teorias de
internacionalizacao

O processo de internacionalizacdo adotado pela empresa Destilaria Sertdo Veredas
seguiu mais de uma das teorias de internacionalizacdo apresentadas na revisdo da
literatura.

Primeiramente a estratégia inicial utilizada pela empresa relaciona-se com a Teoria
da Vantagem Competitiva de Porter. Uma vez que esta teoria é baseada na analise de
guatro fatores, para se identificar uma vantagem competitiva no mercado internacional,
onde se enquadra nos fatores de producdo do produto, como recursos naturais e
demografia, sendo a bebida espirituosa cachaca o produto a ser internacionalizado possuir
tais condicOes de fatores uUnicas de sua producdo no Brasil. Outro fator analisado sdo as
condicOes de procura onde poderemos também relacionar com a alta procura do mercado
europeu por este tipo de bebida espirituosa utilizada com frequéncia em drinks como a
caipirinha. O terceiro fator analisado sdo das industrias relacionadas uma vez que
poderemos associar tanto industrias do mesmo ramo ja consolidadas no mercado europeu,
como também o modelo de parceria adotado que facilita todo o processo de negociacdo e
seus elementos inclusos. Por fim, o quarto elemento que é a estratégia, estrutura e
rivalidade da empresa que é bastante notdrio as condicdes ideais tanto no pais de origem
do produto, quanto ao mercado europeu onde oferecem estrutura para criacdo de
empresas satisfatéria bem como uma ampla rivalidade doméstica o que estimula a
competicdo e a inovagdo para o alcance da vantagem competitiva.

Assim verificamos que estes quatro elementos foram refletidos no processo de
internacionalizacdo da empresa Destilaria Sertdao Veredas. De acordo com a teoria de
Porter, sdo necessarios para um impacto positivo em seu desempenho competitivo.

Podemos relacionar também, com a teoria do ciclo de vida do produto. Esta teoria
desenvolvida por Vernon, salienta a importancia de inovagao dos produtos. Onde
primeiramente é desenvolvido a fase de introdugao do novo produto no seu pais de origem,
com a flexibilidade de alteracao dos elementos do produto e a necessidade de uma
comunicacdo rapida e eficaz entre produtor e clientes, onde podemos detetar a relagdo
entre as empresas parceiras, que no caso do produto explorado pela empresa brasileira é
adaptado e explorado pela empresa parceira Fivethousandmiles. Na segunda etapa, uma
fase de maturacdo onde o produto ja comecga a ser exportado e torna a produg¢ao mais
vantajosa, onde verificamos a relagdo com a teoria através das primeiras exportacdes
realizadas pelas empresas parceiras. Por fim, a sua fase de padronizagao onde o produto ja
se encontra padronizado e presente nos maiores mercados, sendo essa a estratégia da
empresa internacionalizada no estudo de caso em relagdo a seu produto até que esteja
padronizado em todo mercado europeu.
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Outra teoria relacionada é o Modelo de Uppsala, onde indica que toda a
internacionalizacdo de empresas ocorre de modo gradual e cada empresa passa por um
numero de passos ldgicos em seu comportamento internacional, que vai desde o gradual
conhecimento sobre os mercados e operacdes até o aumento de seu compromisso com os
mercados estrangeiros. Conforme as entrevistas realizadas, é o que buscam as empresas
envolvidas no estudo onde relatam que o foco inicial esta na aquisicdo de conhecimento
sobre os novos mercados para que somente depois possam firmar e aumentar seus niveis
de comprometimento.

Cabe ressaltar que a empresa deste estudo busca inicialmente o que exatamente
esta teoria se refere, que é o conhecimento, a aprendizagem, sobre os mercados explorados
para a superacdo da distancia psicolégica e a diminuicdo de barreiras como fatores que
impedem o fluxo de informagdo como: a linguagem, cultura, nivel educacional, pratica de
negdcios e legislacdo dos diferentes paises. Esta teoria se torna vantajosa para a Destilaria
Sertdo Veredas, pois é considerada com 6timo enquadramento para pequenas e médias
empresas que possuem recursos limitados e que necessitam adquirir experiéncia como é o
caso relatado.

Por fim, podemos relacionar a teoria das redes, uma vez que esta teoria sustenta a
existéncia de relagbes entre empresas como um papel crucial para o inicio do processo de
internacionalizacdo. Segundo a teoria, as empresas estabelecem rela¢des de confianca e
compromisso mutuo como foi o caso evidenciado neste estudo das empresas em parceria,
a Destilaria Sertdo Veredas e a empresa consultora Fivethousandmiles. De acordo com o
qgue foi estabelecido pelas empresas a relacdo se baseia nas fases de estabelecimento,
preservagao e desenvolvimento para a obtengdo de lucros exatamente conforme exposto
pela teoria das redes, o que ird gerar ganhos a curto prazo e criacao de posi¢cdes na rede
para assegurar a sobrevivéncia a longo prazo e o desenvolvimento da empresa
internacionalizada. Também conforme a teoria, tais relagdes levam tempo e esforgo para
se estabelecer e a se desenvolver, exatamente como ocorreu neste caso estudado relatado
pelas partes envolvidas, onde foi exposto um étimo entendimento entre as partes o que é
bastante valorizado pela teoria das networks que visa ndo somente os recursos alocados,
mas também toda parte social estabelecida entre os agentes envolvidos.

Cabe ressaltar que, as aliancas estabelecidas no pais de acolhimento tendem a ser
uma otima estratégia para a teoria das redes como foi estabelecido neste caso, uma vez
que se torna eficaz para diminuir deficiéncias de conhecimento sobre o novo mercado.
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Tabela 3 — Relagdo de Teorias de internacionalizagdo com as estratégias utilizadas pela
empresa Destilaria Sertdo Veredas Lda.

Relagao das Teorias com as estratégias adotadas pelo caso
Teorias Estrategias da empresa
Producdo do produto Unicas;
Alta procura do produto;
Industrias Relacionadas;
Estrutura e Rivalidade da empresa.
Introdugdo do produto;
Ciclo de vida do produto Maturagdo do produto;
Padronizacdo do produto;
Agquisica¢do de conhecimento do mercado, através
da empresa parceira;

Aumento de compromisso com o mercado alvo;
Superacgdo da distancia psicolégica
Relagdes entre empresas;
Compromisso mutuo;
Estabelecimento, preservagdo e desenvolvimento

Teoria das Redes para obtengdo de lucros;
Tempo e esforgo;
Network em relagdo ao mercado;
Redes constituidas além das fronteiras.

Vantagem Competitiva

Modelo de Uppsala

Fonte: Elaborado pelo autor.

Os resultados deste estudo demonstram todo o alinhamento entre as teorias
abordadas, juntamente com as estratégias buscadas pelas empresas, para o planeamento
e execug¢ao do processo inicial de internacionalizagdo da empresa Destilaria Sertdao Veredas
Lda para o mercado europeu. A empresa busca por um processo mais otimizado,
estruturado a nivel de gestdo, como também uma maior seguranca em relagdo ao retorno
de investimento atribuido a internacionalizacao.

Podemos verificar também a vantagem competitiva, de acordo com a teoria baseada
na analise dos atributos do “diamante da vantagem nacional” de Porter (1990) e Grant
(1991), tais como: Fatores de producdo diferenciados; alta procura do produto no mercado
alvo; A relagao de parceria o que facilita a competicao; Presenca de estratégia, estrutura e
rivalidade para inovacdao e competicao nos mercados internacionais.

Foi constatado todo o ciclo de vida evolutivo do produto em questao explorado
pelas empresas parceiras. Vernom (1996) destaca que o produto deve atender a trés fases
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evolutivas, que sera a fase de introducdo do produto onde serdo definidos todos os fatores
inerentes a esta fase pelas empresas parceiras, como a adaptacdo para o mercado alvo,
alem da sua introducdo e apresentacdo para clientes de maneira que a comunicacdo seja
répida e efetiva. A segunda de fase de maturacdo do produto que ja passa a ser exportado
e apresentado para outros paises o que esta incluido nos servicos prestados pela empresa
parceira que ficara responsdvel pela apresentacdo a outros paises como Africa e Espanha,
seguindo a terceira fase em que o produto ja estard padronizado e serd negociado somente
paises vantajosos para sua comercializacao.

Quanto ao modelo de Uppsala verificou-se as principais caracteristicas referidas por
Johanson e Vahlne (1977) e Eriksson (1997), quanto a aquisicdo de conhecimento sobre o
mercado alvo e operagbes estrangeiras. No estudo de caso, verificou-se que se dara tal
informacdo através da empresa parceira em Portugal, ja estabelecida e com bastante
experiéncia de mercado, com uma ampla gama de servicos o que diminui a distancia
psicoldgica e automaticamente induz a empresa internacionalizada ao aumento de
operagdes e compromisso com o mercado. Esta situagdo é mediante a constatacdo do
processo deacordo firmado entre as empresas e um alto investimento de ambas as partes
com um alto grau de comprometimento.

A teoria que se torna mais evidente em relacdo aos resultados, foi a teoria das redes.
Segundo Johanson e Mattson (1987), as relacGes entre empresas sao baseadas em trocas,
com coordenacdo de suas atividades como também a divisdo dos trabalhos, onde irdo
estabelecer compromissos mutuos buscando o objetivo para a venda do produto, onde
pudemos observar exatamente o que ocorreu entre a parceria estabelecida pelas empresas
envolvidas neste caso. Ainda para esses autores, que descrevem o processo cumulativo de
estabelecimento da empresa, a sua preservacao e desenvolvimento para obten¢dao de
lucros, podemos verificar também esta evidencia na parceria estudada uma vez que, de
acordo com os compromissos estabelecidos entre as empresas, fica nitido tais etapas no
processo para alcangar o objetivo de vendas e lucros. Todas essas relagbes entre as
empresas os autores alertam que para isso é necessario bastante tempo e esforco de ambas
partes o que também pode ser verificado em todo processo de internacionalizagdo neste
estudo, por exemplo, somente a etapa de negocia¢dao entre ambas durou quase cerca de
um ano e de acordo com o contrato a relagdo entre ambas ird perdurar por mais anos
dependendo de bastante esfor¢co das empresas.

Para Andersson e Johanson (1997) entende-se melhor o grau de internacionaliza¢ao
de uma empresa nao somente pelos recursos empregados no exterior, mas também pelo
grau de relacionamento em relagdo ao network em que a empresa esta inserida, o que
torna esta parceria do caso de suma importancia pelo grau de relacionamento que a
empresa anfitria possui em relacdo a sua cadeia de relacionamentos com potenciais clientes
em diversos paises, estabelecendo redes além das fronteiras.
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PARTE IV — CONCLUSAO

Este tema em relagdo a internacionalizacdo de empresas é estudado durante muitos
anos, iniciado com os estudos da Teoria Cladssica em 1776 até os dias atuais. O tema
internacionalizacdo de empresas por se tratar de um assunto cada vez mais presente nas
organizagdes a nivel mundial e como as PMEs brasileiras por exemplo, que ao longo dos
anos, cada vez mais, tem buscado novos mercados em busca de menos concorrentes e
maiores taxas de lucratividade.

De acordo com o que foi abordado na revisdo da literatura, podemos acompanhar
diversas formas de como as empresas podem se internacionalizar, através das teorias mais
conhecidas no ambito académico, com o objetivo de evidenciar, aprofundar, em relacdo ao
gue esta a ser estudado no tema internacionalizacdo de empresas. Cabe ressaltar que as
teorias para uma melhor compreensdo devem ser vistas como complementares entre si e
ndo somente de uma maneira individualizada, o que agrega valor a todo assunto abordado.

Este projeto retratou como foi o processo de internacionalizacdo de uma PME
brasileira, no ramo de producdo e venda da bebida espirituosa cachaca, internacionalizada
inicialmente para Portugal, visando o mercado europeu e alguns locais do continente
africano como relatado nas entrevistas, com a divulgacdo de estratégias e tomadas de
decisdo tomadas ao longo do processo. A grande questdo da investigacao é divulgar esses
dados, para que as empresas, independente de pais ou cultura, que disponham de um
pequeno capital de investimento e buscam se internacionalizar para outros paises, possam
perceber, que o processo de internacionalizacdo pode vir a ser mais vantajoso e custar
menos as PME, quando é realizado através de uma empresa especializada neste tipo de
parceria, desenvolvendo o papel de empresa anfitrid no pais a ser explorado o novo
mercado. Esta situacgdo facilita a sua entrada e torna uma vantagem competitiva em relagao
as empresas que optam por se aventurar ao internacionalizar suas atividades de maneira
direta, ou seja, por conta propria, o que evidentemente torna todo o processo mais
oneroso, lento, com um retorno de investimento mais demorado e menos seguro. Cabe
ressaltar, como divulgado no estudo, as vantagens e desvantagens dos principais métodos
utilizados de acordo com o modo de entrada em novos paises. O que se destaca nessa
abordagem é a procura além de uma empresa parceira, como também paises de cultura
mais préximas, de modo a evidenciar todas a maneiras de facilitar o processo de
internacionalizagdo as novas empresas que optem por essa tomada de decisdo. Conforme
pode verificar-se neste estudo mais além a questdo cultural, a questdo social e a gestao que
envolve as organizagdes nos processos de internacionalizacdo de acordo com os aspetos
culturais o que influencia e orienta um sistema de valores nos negécios internacionais.

Ficou refletido de forma evidente a atratividade do mercado Portugués em relagao
ao produto explorado pela empresa internacionalizada. Além da proximidade psiquica e
cultural de Portugal em relagdao ao Brasil, que produz o resultado de negociagdes e
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operacdes mais amplas, além de facilitadores para questdes de legislacdo e apresentacao
de mercados culturalmente mais distantes, onde se verifica vantagem competitiva em
relacio a entrada de outras empresas através de outros paises culturalmente mais
distantes, tornado a relacdo com Portugal ideal para a entrada do comércio na Europa.

Este projeto pode constituir uma fonte de inspiracdo para outras empresas que
gueiram enveredar por processo de internacionalizacdo, abre portas para aqueles que
vislumbram oportunidades em novos mercados estrangeiros. Pode ainda servir de
referéncia a outros investigadores que pretendam encontrar estudos que analisem como
se processa o0 modo de entrada de uma empresa em mercados internacionais.

1. LimitagOes e Investigacao Futura

Apds a realizacdo desta investigacdo e acompanhamento deste processo de
internacionalizacdo, podemos verificar algumas limitacbes. Primeiramente, a maior
limitacdo é em relacdo a recolha de informacdo que somente poderia ser divulgada por
responsdveis das empresas envolvidas, sendo alguns pontos ndo divulgados na sua
totalidade, como negociacGes em andamento e alguns projetos futuros de vendas no
mercado por questdes de confidencialidade industrial e competitividade da empresa, o que
seria de mais valia para a divulgacdo de resultados quanto ao sucesso da
internacionalizacdo. Outra limitacdo importante é em relacdo de que se trata somente a
uma empresa e um produto internacionalizado o que seria mais interessante essa mesma
abordagem com mais empresas em casos multiplos para se alcancar uma maior diversidade
de propostas e exemplos de processos de internacionalizagcdo utilizando essa mesma
abordagem estudada em parcerias de diversas empresas.

Futuramente sugere-se uma andlise realizada em casos multiplos, em que fossem
incluidas mais empresas internacionalizadas que utilizaram modos de entrada diferentes,
para que se tenha uma melhor comparagdo desses modos de entrada através de uma
abordagem empirica, tornado o estudo mais completo. Outra sugestdo é fazer o estudo de
maneira inversa, a modo de explorar o processo de internacionalizacdo de PMEs
portuguesas para o Brasil, utilizando basicamente o mesmo modo de entrada que foi usado
por este estudo de caso, que principalmente foi através de parceria, uma vez que os dois
paises possuem boas rela¢des e diversos acordos bilaterais, tornando as operac¢des e
negociagdes bastante vantajosas para os agentes envolvidos em ambos os paises.
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Anexos

Anexo | — Guiao de Entrevista

- Dirigida a um dos CEO da empresa Destilaria Sertdao Veredas, Lda., Orlando Junior Carneiro:
1. Porque internacionalizar a empresa Destilaria Sertdo Veredas?

2. Porque a escolha do mercado portugués para a internacionalizacdo inicial?

3. Qual foi 0o modo de entrada escolhido no mercado europeu?

4. Quais os objetivos e estratégias da empresa na internacionalizacdo?

- Dirigida ao Gestor de Negdcios Internacionais da Fivethounsandmiles, Javokir
Chorshanbaev:

1. Quais os servicos da empresa na internacionalizacdo?
2. Quais os paises de trabalho da Fivethousandmiles?
3. Quais sdo as vantagens da parceria com a Fivethousandmiles?

4. Como funciona a parceria entre as empresas?
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Anexo Il — Contrato de parceria celebrado entre as empresas

5 FIVE

THOUSAND

MILES

Projeto Internacional de Desenvolvimento de Negécios

Acordo de parceria STM - Destilaria Sertao Veredas Ltda

Engagement letter
Lisboa, 10 de dezembro de 2020

Excelentissimos Senhores,

Adrministragao da Destilaria Sertao Veredas Ltda

Rua Josino Costa Alkimim, 264 - Bairro Vila Maria, Buritizerio-MG
CNPJ: 31.512.147/0001-94

Introdugdo

A Five Thousand Miles SA (STM) é uma multinacional europeia com equipes e escritérios na
Africa do Sul, Brasil, Nigéria e Portugal, especializada em apoiar empresas a iniciar negociagdes
com potenciais clientes em multiplas geografias, identificando, validando e agendando reunides
€om 0s mesmos, para o5 seus parceiros corporativos, sendo realizade previamente todo processo
de pré-venda e promogao comercial.

A 5TM garante que os seus parceiros terdo contato com potenciais clientes no mercado-alvo nao
podendo garantir que esses contatos resultemn em concretizagao de negdcios

A 5TM iré coordenar a abordagem comercial a0 continente africanc através dos escritdrios da

Africa do Sul e da Nigéria e ao continente europeu através do escritono de Portugal.

Abordagem metodoldgica para o desenvolvimento de negécios internacionais

Face a presenca local da STM nos mercados internacionais descritos, a prospeccio dos potenciais
clientes da Destilaria Sertac Veredas Ltda ja se encontra realizada através de investimento préprio
da STM, nio sendo faturada essa companente no servico de promogio comercial junto de

potenciais clhientes

A promogao comercial da Destilaria Sertao Veredas Ltda nos mercados da Africa do Sul,
Alemanha, Espanha e Portugal inclui:

* Reunio estratégica inicial com a STM para definigao de argumentario de venda e definigao

dos produtos para exportagao;
7
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BRAZIL NIGERIA PORTUGAL SOUTH AFRICA
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e Analse e diagnostico da estrutura da Destilaria Sertao Veredas Ltda relativamente ac seu
posicionamentc € capacidade para realizar negocios internacionass, identificando
obsticulos e recomendando solugdes, para o departamento de marketing e vendas
internacionais,

e Elaboragdo conjunta de elementos promocionais de marketing internacional;

e Promogao da Destilana Sertao Veredas Lida atraves dos canais audiovisuars e redes sociais
da STM, que na sua totalidade tém mais de 180.000 seguidores

e A STM fard a promogao comercial da Destilaria Sertac Veredas Ltda através das suas
equipas de executivos de negocios locais junto dos seguintes alvos comerciats:

* importadores e distribuidores de elevado perfil
®  Grandes superficies de venda de renome

e Agendamento e realizagdo de reunides com potenciars importadores, distribuidores,
chentes e parceiros dentro do segmento de negdcio da Destilana Sertao Veredas Ltda;

® Suporte multilingue para a reslzacdo de reunides (inglés, espanhol, francés e idiomas
locais) com apoio para a negociagao entre os parceiros,

® Suporte em todos os aspetos de questdes legais e aduaneiras, incluindo estrutura de
custos de chegada dos produtos da Destilana Sertao Veredas Ltda (incluindo transportes
terrestres, mencionando rscos e respetiva necessidade de seguros e quais);

® Relatorios com informagdes sobre o desenvolvimento do projeto com os potenciais
chentes;

e A S5TM ira aferir questdes legais e aduaneras, inclundo custos de abertura: de
estrutura/planta local e de chegads dos produtos da Destilana Sertao Veredas Ltda
(incluindo transportes terrestres, mencionando riscos e respetiva necessidade de seguros
e quais);

¢ Criagdo de grupo de trabslho em aplicagdo mével, onde serdo partilhadas informagoes
sobre as atividades comerciais desenvelvidas e a desenvolver para acompanhamento;

® Alocacdo de colaboradores e recursos devidamente capacitados para a realizagao das
atvidades previstas em consonancia com a estrategia estabelecida, no ambito do presente
ascordo de parcena de negocios para os mercados internacionais,

® Presenca local em vanos mercados interacionais. A Destilania Sertao Veredas Ltda podera
utilizar nos seus elementos promocionass as moradas da STM na Africa do Sul, Nigéria e

Portugal;
SAC PaC (EY A LISRON DURSAN
BRAZIL NIGERIA PORTUGAL SOUTH AFRICA

!

52



FIVE .
THOUSAND
MILES

o ASTM se compromete a executar todas as suas obrigagdes e deveres de forma ética e de
acordo com as leis aplicavers, incluindo, mas ndo se limitando s leis que proibem suborno
comercial, pagamentos indevidos a funcionarios piblicos e lavagem de dinheiro, sobre
crimes e praticas de corrupgao e/ou atos contra a administragao publica, nacional ou
estrangeira;

o O Diretor Internacional da STM, Dr. Javokhir Chorshanbaev e Diretor Geral Brasil da STM
Dr. Vitor Carvalho ficarao responsaveis pelo acompanhamento e supervisao da parcenia,

» O Operations Manager da STM em Portugal, Dr. Jodo Ramos, ficara responsavel pela
gestdo o projeto e coordenagao da execugio das operagdes dos executivos nos mercados
de escopo deste projeto;

e Os Country Manegers da STM, Mr Muhammad Bana, Mr. Victor Opeyemi, Mr. Ernest

Boatey e ficarao responsaveis pela gestao das equipas no terreno;

Acionamento da Politica de Garantias - denominada de “Regulamento de controle de
qualidade das operagdes

A Destilaria Sertao Veredas Ltda podera solicitar uma avaliagao da qualidade de gestao do presente
acordo, através do acionamento do “Regulamento de controle de qualidade das operagdes”, para

o email corporate center@ifvethousandmilgs com, mencionando os pontos deste acordo cuja

execugao merece avaliagdo, caso o projeto nac seja cumpndo dentro dos prazos acordados, ou se
existir incumprimento dos meios de execugdo da STM ao nivel dos seus escritorios, trabalho

operacnonal € equipas comerciais

Rescisdo unilateral

Este acordo prever a possibilidade de rescisdo unilateral por ambas as partes devido ac ndo
cumprimento das obrigagdes e termos aqui presentes, procedendo com o acionamento do
regulamento de controle de qualidade da prestagdo de servigo reahizada, o mesmo deverd ser

solicitado através do e-mail gorporate conted@ivathousandmiles com com as devidas razdes para

tal requerimento sob pena de ter uma antecedéncia de aviso de 15 dias antes da liquidagdo do

proxime pagamento.
Condigdes comerciais

* Assinatura deste acordo;

A0 PAULO LAGOY LISHON DURBAN
BRAZIL NIGERIA PORTUGAL SOUTH AFRICA
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o Os trabalhos mencionados no presente acordo iniciaram em 2021 consoante a analise e
decisao por parte da Cachaga Corronel Ltda. sendo a STM previamente avisada do mesmo.
e Faturagdo e pagamento inicial de R$30.000,00 para formalizar a parceria ficando
tambem pago o inicio e 1° més dos trabalhos;
e Faturagdo e pagamento mensal de R$30.000,00 durante 5 meses sendo 3 extensio
negociavel entre ambas as partes;
e Faturagdo e pagamento inicial de R$50.000,00 quando a Cachaga Coronel Ltda. faturar
e receber os pnmeiros 200.0008% (dolares amencanos) através do trabalho direto da STM;
® Success fee de 7% quando a Destilaria Sertao Veredas Ltda faturar e receber vendas nos
mercados internacionais designados através do trabalho da STM no prazo de 36 meses;
» O faturamento dos servigos e seus respectivos pagamentos poderao ser realizados através
da subsidiana STM no Brasil, qualificada abaixo:
Razao Social: Five Thousand Miles do Brasil Negocios Internacionais LTDA
o CNPJ:33.505.433/0001-58
o Enderego: Avenida Brigadeiro Faria Lima, 03729, CJ S AN - Itaim Bibi - CEP:
04538-905, Séo Paulo - Brasil
o Inscngao Municipal: 6.275.281-2
® Este acordo de parcenia ja inclui todo o capital de experiéncia e relagdo no terreno, bem
como os custos de deslocagao, alojamento e transporte das equipes operacionars da STM

alocadas ao projeto.
Destilaria Sertao Veredas Ltda
E o Carneiro
WAL P LAGO LISBON OURRAN
BRATH NIGERIA PORTUGAL SOUTH AFRICA
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