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RESUMO

O Brasil considerado como uma poténcia na exportacdo do agronegdcio, por meio de
commodities, vem observando o crescimento de industrias alimenticias exportadoras. Uma
das teorias que explica a vantagem competitiva global das organizac@es € a Visdo Baseada em
Recursos (VBR), ao abordar o comprometimento dos recursos internos, que contribui
significativamente nos negdcios internacionais. De forma semelhante, a abordagem das
Capacidades Dinamicas enfatiza os recursos internos, no que diz respeito a adaptacdo desses
visando as dinamicidades do mercado externo. Dentre a classificacdo de recursos, 0s humanos
apresentam caracteristicas que auxiliam na superacdo dos obstaculos inevitaveis da estratégia
de internacionalizacdo. Assim, o presente artigo tem por objetivo analisar quais as
caracteristicas dos recursos humanos e suas praticas de gestdo que tiveram importancia e
necessidade de adaptacdo, diante do mercado internacional, das empresas alimenticias do
estado de Sdo Paulo. Metodologicamente, utilizou-se de abordagem qualitativa, estudo
multicasos (nove empresas), uso do formulario semiestruturado e analise de dados descritiva.
Identificou-se que a avaliagdo de desempenho, conhecimento, treinamento e desenvolvimento
foram as principais caracteristicas dos recursos humanos que tiveram maior importancia e
necessidade de adaptacdo visando a internacionalizacdo. Os recursos humanos podem ser

considerados valiosos, raros, insubstituiveis e com baixo grau de substitutibilidade.

Palavras chave: Exportacdo; Adaptacdo; Recursos Humanos; Empresas Alimenticias; Gestao

dos Recursos Humanos.
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1 Introdugéo

O cenario da globalizacdo, considerada como uma das poderosas forcas que afeta as
empresas, proporciona as organizagdes se posicionarem de forma eficaz e eficiente, de uma
maneira que todos 0s seus processos internos sejam otimizados, seja a fim de gerar vantagem
competitiva, ou manter a sua permanéncia em meio a esse cenario (Kovacs, Moraes &
Oliveira, 2007).

Ha diversas teorias existentes a fim de compreender os diferentes desempenhos das empresas
que utilizam estratégias de internacionalizacdo. Sendo que algumas sdo citadas por Forte,
Moreira (2007), Kovaks, Moraes & Oliveira (2007): teoria Internacional do Ciclo de Vida do
Produto, teoria de Hymer, teoria do Custo de Transacéo, teoria de Internacionalizacao, teoria
Eclética, teoria da Visdo Baseada em Recursos (VBR).

Ha autores que trabalham com a perspectiva de atribuir importancia aos recursos estratégicos
como fonte e sustentagdo de vantagem competitiva no processo de internacionalizacédo
(Barney, 2001; Vasconcelos, Cyrino, 2000; Wernerfelt, 1984). E sob essa perspectiva que a
VBR, originada da teoria da Firma com o trabalho de Edith Penrose, no final da década de 60,
é apresentada (Barney, 2001; Wolf, Hamacher & Scavarda, 2014; Zen, 2010).

A VBR evidencia a importancia dos recursos internos da firma para a entrada e permanéncia,
de forma superior no mercado internacional (Helfat, Lieberman, 2002). Para Barney (1991,
1994), Wernerfelt (1984), as vantagens competitivas da organizacdo podem ser conquistadas e
sustentadas por meio do controle e uso, por parte da mesma, de recursos e capacidades que
sejam valiosos, raros, custosos de serem imitados e baixo grau de substitutibilidade.

Da mesma maneira que a VBR atribui importancia aos recursos internos no mercado
internacional, a teoria das Capacidades Dinamicas também tem como premissa central 0s
recursos (Eisenhardt, Martin, 2000; Oening, 2001). De modo que esses sejam recombinados,
reconfigurados ou adaptados de maneira continua, a fim de atender as mudancas das
condi¢cdes ambientais, permitindo que a organiza¢do conserve uma vantagem competitiva ao
longo do tempo e ultrapasse as dificuldades advindas do ambiente externo (Armstrong,
Shimizu, 2007; Sapienza et al, 2004).

Diante da extensa classificacdo dos recursos (tangiveis, intangiveis, fisicos, financeiros,
humanos, organizacionais, reputacionais), para Manigart et al (2007), Raymond et al (2014)
0S recursos humanos podem ser considerados como valiosos e essenciais em empresas

internacionalizadas. Pois, para 0s autores, esses recursos contribuem intelectualmente (com o
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conhecimento) na superacdo dos obstaculos inevitaveis da estratégia de internacionalizacéo, e
também na construcdo de relacionamentos que compreendam e atendam as necessidades dos
clientes, garantindo a sua lealdade.

Ainda, Morris, Snell & Wright (2005) consideram que 0s recursos humanos e suas praticas de
gestdo sdo mais suscetiveis e propensos a adaptacdo e recombinacdo visando ao mercado
internacional. A atuagdo em mercados estrangeiros reflete em requisitos locais, tais como leis
e culturas diferentes que afetam diretamente as pessoas da organizacao.

Por outro lado, a falta de adaptacdo nos recursos e/ou processos tendem a gerar exclusdes das
empresas do mercado internacional. No que se refere ao setor alimenticio, Cozzarin, Barry
(1998), Malafaia, Barcellos (2007) declaram que um dos principais desafios encontrados na
competicdo global de alimentos sdo os padrdes de dependéncia, alterados constantemente por
questdes institucionais. O aumento da preocupacdo dos consumidores pela qualidade e
seguranca dos alimentos faz com que atributos do produto como denominagdo de origem,
rastreabilidade e transparéncia nos processos produtivos ganhem espaco cada vez maior.

De acordo com a ABIA (2016), o Brasil, ja consolidado como uma poténcia na exportacao do
agronegocio por meio de commodities vem observando o crescimento na exportacdo de
produtos industrializados, de modo a gerar maior rentabilidade para as empresas exportadoras.
Esse crescimento pode ser demonstrado por meio dos dados apresentados por Moreira,
Fonseca (2015), onde no periodo entre 1998 e 2014 houve 0 aumento de 27% no numero de
empresas exportadoras alimenticias brasileiras, acompanhado do aumento nos valores
exportados por estas industrias, que sairam de US$ 7,9 bilhdes, em 1998, para US$ 51,4
bilhGes, em 2014.

Os dados apresentados por Moreira, Fonseca (2015) revelaram que o predominio das
empresas de alimentos exportadoras em 2014 estava no estado de S&o Paulo, 3.173 empresas
consideradas responsaveis por 35,7% das exportagGes brasileiras, ou US$ 659,9 milhGes
exportados.

Com o crescimento das empresas exportadoras alimenticias, 0s recursos humanos
considerados essenciais nas empresas internacionais e a necessidade de adaptacdo a fim de
atender ao mercado internacional, o objetivo proposto para este artigo é analisar quais as
caracteristicas dos recursos humanos e suas praticas de gestdo que tiveram importancia e
necessidade de adaptacdo, diante do mercado internacional, nas empresas alimenticias do

estado de S&o Paulo.
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O artigo foi estruturado em quatro secdes, além dessa introdugdo. A segunda secao apresenta
o referencial tedrico, que aborda e discute os conceitos da Visdo Baseada em Recursos,
Capacidades Dinamicas e praticas de gestdo dos recursos humanos no mercado internacional.
Em seguida, é apresentado o método utilizado na pesquisa. A secdo seguinte apresenta e
discute os principais resultados obtidos e, por fim, sdo apresentadas as conclusfes da

pesquisa.
2 Referencial Teorico

A internacionalizacdo é a estratégia utilizada pelas empresas ao buscarem a expansdo no
mercado internacional e a atuacdo em novos paises (Madeira, Silveira, 2013). Um dos
expedientes usualmente utilizados para a entrada no mercado internacional é a exportacédo
(Sharma, Erramilli, 2004), sendo a exportacdo corresponde aos bens produzidos no pais de
origem e enviados para cidade ou estado de paises estrangeiros (Root, 1998).

Independente do expediente utilizado pelas organizacdes ao ingressarem no mercado
internacional, Barney (1991), Borini, Floriani & Fleury (2012), Fahy (2002) consideram que a
competitividade do mercado estrangeiro exige elevado comprometimento dos recursos e
capacidades internas a fim de as empresas obterem um desempenho superior entre 0s
concorrentes.

O comprometimento dos recursos e o crescimento da firma, proposto por Penrose, em 1959,
foi de grande influéncia para o trabalho de Wernerfelt, 1984, criador da expressdo “teoria da
Visao Baseada em Recursos”. Essa abordagem teorica, de acordo com Borini, Floriani &
Fleury (2012) contribui significativamente nos negocios internacionais, em que consiste na
explicacdo da vantagem competitiva global em raz&o dos recursos internos serem Unicos e
dificeis de imitar.

Os recursos da empresa a fim de serem considerados estratégicos e relevantes como fontes de
vantagem competitiva devem serem considerados valiosos, raros, insubstituiveis e com baixo
grau de substitutibilidade (Barney, 1991).

Para Barney (1991; 1994), os recursos valiosos correspondem a explorar oportunidades
internas e neutralizar as ameacas externas; raros, apresentam vantagem competitiva diante da
concorréncia; insubstituiveis/inimitaveis diz respeito as imitacdes imperfeitas, ou seja,

impossiveis de serem reproduzidos/copiados pelos concorrentes, de modo que 0 seu uso esteja
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relacionado diretamente ao ambiente em que foi criado e desenvolvido (Barney, Hansen,
1994; Mugera, 2012).

Barney, Hansen (1994), Diericx, Cool (1989), citam que a path depedence também pode fazer
com que 0s recursos tornem-se inimitaveis. A path dependence corresponde as condicdes de
historias Unicas pertinentes & empresa e capacidades adquiridas em local, tempo e espago
singulares, com circunstancias Unicas de acertos, erros e aprendizagem, portanto, hd a
impossibilidade de imitacdo pelos concorrentes (Barney, 1991; Zen, 2012).

Além de os recursos servirem como fonte de vantagem competitiva sustentavel, a
sobrevivéncia de longo prazo de uma organizacdo estda na habilidade de desenvolver
inovacOes a partir da capacidade da empresa acumular e combinar novas configuracdes de
seus recursos internos (Guedes, De Araljo & Ornellas, 2012; Vasconcelos, Cyrino, 2000).
Teece, Pisano & Shuen (1997) ao buscarem compreender o acumulo e as novas configuracoes
dos recursos internos, apresentam a teoria das Capacidades Dindmicas, a qual entende que a
empresa tem a habilidade/capacidade de renovar e adequar 0s recursos internos mediante as
mudancas e incertezas dos ambientes dindmicos (Ambrosini, Bowman, 2009; Vasconcelos,
Cyrino, 2000).

Em relacdo ao mercado internacional, demonstram superioridade as empresas cuja capacidade
de resposta se apresenta de forma mais eficaz, na adaptacéo de seus recursos, de acordo com
as mudancas do ambiente externo.

A capacidade de adaptacao, apresentada na teoria das Capacidades Dinamicas, assim como na
VBR, também tem como premissa central a valiosidade, raridade, insubstitutibilidade e a
organizacdo dos recursos, compreendendo a forma como as empresas adaptam/reconfiguram
0S Seus recursos na tentativa de alcangar maior efetividade no mercado (Eisenhardt, Martin,
2000; Oening, 2001).

Dentre 0s recursos internos da empresa, hd um conjunto de classificacfes atribuidas pelos
autores, que sdo: recurso tangivel e intangivel, fisico, financeiro, humano, organizacional,
tecnoldgico, reputacional, informacional, entre outros (Barney 1991; 1994; Fahy, 2002; Grant,
1991; Zen, 2012).

Para Manigart, Pruthi & Bruining (2007) o recurso humano é essencial e valioso em empresas
internacionalizadas. Pois, por meio do conhecimento, o capital humano auxilia na superagéo
dos obstaculos inevitaveis da estratégia de internacionalizacdo como: a inteligéncia em lidar

com a competitividade entre as empresas locais e regionais de paises estrangeiros e a
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compreensdo de outros ambientes juridicos e institucionais que podem dificultar ou melhorar
a capacidade de extrair retornos econdmicos deste mercado.

Da mesma maneira, para Manigart, Pruthi & Bruining (2007), os recursos humanos sao
valiosos no que diz respeito as habilidades de superacdo dos obstaculos que a estratégia de
internacionalizagéo provoca inevitavelmente.

Entretanto, ha opinides divergentes dos autores da VBR em relagdo as caracteristicas
referentes a valiosidade, raridade e insubstituibilidade dos recursos humanos, presentes nas
organizagbes. Segundo Amit, Schoemaker (1993), tais caracteristicas ndo se encontram
presentes nos recursos humanos devido ao treinamento que a empresa poderd disponibilizar a
€SSes recursos, 0s quais, uma vez treinados, alinhados com o objetivo da empresa, poderéo ser
facilmente mobilizados e/ou transferidos para 0s concorrentes, isto €, por apresentarem
caracteristicas de facil transferéncia, perde-se a raridade.

Ja Barney (1991), Wright, Dunforde & Snell (2001) consideram os recursos humanos como
fonte de vantagem competitiva, por apresentarem as caracteristicas de inteligéncia, bom
senso, experiéncia e habilidades dos gestores e individuos que compdem a organizacgdo.
Wright, Mcmahan & Mcwilliams (1994) também acreditam que esses recursos sao fontes de
vantagem competitiva nas organizagcbes por apresentarem a forca de trabalho com
inteligéncia, habilidades, acOes decisivas, poder de relacionamento, conhecimento profundo
dos produtos, clientes e processos que proporcionam praticas no envolvimento de criar,
administrar, alterar os recursos valiosos, raros, de dificil imitacdo pertinentes a organizagao.
No que diz respeito ao mercado internacional, Raymond et al. (2014) consideram que a
capacidade de gestdo dos recursos humanos € considerada como fator Unico, ndo imitavel,
desenvolvida pelas empresas, pois permite o fornecimento de produtos e servicos de
qualidade superior aos clientes, diferenciando-se assim dos seus concorrentes nesse mercado
altamente competitivo.

Conforme apontam Estivalete et al (2012), a partir das exigéncias do mercado internacional,
permanecerdo as empresas que melhor se adaptam, especialmente nos recursos humanos e em
suas préaticas de gestdo. Pois, essa a¢do € consequéncia das alteracfes nas relacfes de trabalho
e na forma de gerenciamento das pessoas cujo propdsito é de cumprir a estratégia da empresa

nesse mercado, conforme a abordagem da teoria das Capacidades Dinamicas.
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3 Procedimentos Metodoldgicos

A abordagem de pesquisa empregada na pesquisa que gerou este artigo foi a qualitativa, que
para Diehl, Tatim (2004), Yin (2005), permite descrever a complexidade de determinados
problemas e a interacdo de certas varidveis, de uma maneira que o pesquisador compreenda e
classifique os processos dindmicos vividos por grupos sociais, cuja analise é de dificil
quantificacdo. No caso deste artigo, a finalidade foi compreender, classificar e descrever a
importancia dos recursos humanos e a necessidade de adaptacdo diante da variavel de
internacionalizacao.

A partir da abordagem selecionada, utilizou-se a pesquisa bibliogréafica e multicasos. A fim de
atender a pesquisa bibliografica, a base tedrica utilizada foi a contextualizacdo da
internacionalizacdo das empresas e a exportacdo como um dos modos de entrada no mercado
internacional, posteriormente, as teorias da VBR e das Capacidades Dinamicas, a fim de
explicar a importancia dos recursos internos da empresa, assim como, a necessidade de
reconfiguracdo, adaptacdo desses recursos, com foco nos Recursos Humanos e sua gestdo
visando ao mercado internacional.

Utilizou-se do estudo de caso, de acordo com Yin (2005), pois, permite a proximidade do
pesquisador com o objeto de estudo. A proximidade permitiu a elaboracdo de relatos e
analises que privilegiam aspectos internos e particulares dos casos estudados como, a
compreensdo do comportamento e reacdo dos entrevistados diante das questdes aplicadas,
interacdo com 0s pesquisados e a percep¢do da dindmica existente da gestdo dos recursos
humanos.

O numero de casos selecionados para o presente estudo, nove (09) esta de acordo com
Eisenhardt (1989), no qual a selecdo de até dez (10) casos € considerada ideal para o
pesquisador trabalhar com a analise dos dados coletados.

Para a selecdo das empresas estudadas, utilizou-se dos dados da Secretaria de Comércio
Exterior (SECEX), oOrgdo pertencente ao Ministério de Desenvolvimento, Industria e
Comeércio Exterior (MIDIC), que disponibiliza a relacdo de empresas exportadoras brasileiras.
Apos o filtro realizado nesta relacdo, visando a anélise somente de empresas alimenticias
exportadoras, com o recorte geografico daquelas instaladas no Estado de S&o Paulo,
apresentacdo da receita proveniente da exportacdo no ano de 2015, formou-se a amostra da

metodologia de multicasos, de acordo com o quadro 1.
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Empresas Segmento
A Café torrado e ndo descafeinado.
B Fabricacdo de cana; outros acUcares de cana, em bruto, sem adicdo de
aromatizantes ou de corantes.
C Frigorifico.
D Concentrado de frutas.
E Mel natura.
F Frigorifico.
G Alimentos industrializados que tém como base 0 amendoim.
H Cereais e leguminosas beneficiados, farinhas, amidos e féculas.
I Mel processado com a composi¢do extrato de propolis.

Quadro 1 — Segmento das empresas estudadas
Fonte: Elaborado pela autora com base na Classificagdo Nacional de Atividades Econdmicas das empresas
(CNAE).

O artigo desenvolveu-se a partir do objetivo descritivo, que para Gil (2002), estabelece as
relacGes entre as variaveis e identifica a natureza do processo. Selecionou-se, portanto, a
pesquisa descritiva a fim de estabelecer as relacdes das respostas dos entrevistados, com o
intuito de identificar a natureza dos porqués e razdes dos recursos humanos e a sua gestao,
assim como a necessidade de adaptacdo serem importantes diante do mercado internacional.
Utilizou-se do formulario estruturado para a coleta de dados, baseado em perguntas pré-
formuladas por meio da pesquisa bibliografica estudada, permitindo uma melhor conducéo da
entrevista, de forma coerente com as questdes aplicadas e assim, possibilitou analisar a
importancia dos recursos humanos e suas praticas de gestdo visando a internacionalizacao.

A aplicacdo do formulario foi na presenca de gestores dos recursos humanos e, em alguns
casos, diante da presenca dos diretores das empresas. A partir de uma escala ordinal de valor
do tipo Likert, os entrevistados atribuiram niveis de importancia em relacdo as caracteristicas
e praticas de gestdo dos recursos humanos, onde: 0 (ndo se aplica); 1 (nenhuma importancia);
2 (pouco importante); 3 (importante); 4 (muito importante) e 5 (indispensavel). Quanto a
necessidade de adaptacdo, os pesquisados puderam responder: 0 (ndo se aplica); 1 (nenhuma);
2 (pouca) e 3 (muita).

Apobs a coleta dos dados, os resultados foram analisados por meio da andlise descritiva,
permitindo caracterizar a importancia dos recursos humanos e seu processo de gestdo, de
acordo com a opinido dos entrevistados, assim como a necessidade de adaptacdo diante do

mercado internacional.

4 Resultados e Discussao
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Primeiramente, caracterizou-se as empresas estudadas, em que foi possivel identificar o ano
de fundacdo e da entrada no mercado internacional, além de dados relacionados ao

faturamento da empresa, conforme o quadro 2.

Faturamento
Ano de Entrada no Anos continuos no com
Fundagéo da Mercado Mercado Faturamento | exportagédo (%)
Empresas Empresa Internacional Internacional (R$ milhdes) 2015
A Até 1980 Antes 2000 Mais de 9 Até 50 1
B Até 1980 Antes 2000 De3ab Até 500 100
C Apobs 2001 Apds 2001 Mais de 9 Até 500 20
D Apo6s 2001 Apds 2001 Mais de 9 Até 50 38
E 1981-1990 Antes 2000 Mais de 9 Até 50 100
F 1991-2000 Apds 2001 Mais de 9 Acima de 500 10
G Até 1980 Antes 2000 Mais de 9 Acima de 500 2,5
H Apo6s 2001 Apobs 2001 De3ab6 Até 50 95
I 1981-1990 Antes 2000 Mais de 9 Até 10 70

Quadro 2 - Caracterizagdo das empresas pesquisadas
Fonte: Elaborado pela autora com base na pesquisa de campo.

Os resultados encontrados apontam para uma maior incidéncia de empresas fundadas antes do
ano 2000, (seis delas), sendo que destas, apenas uma entrou no mercado internacional apds
2001. O ano de 2000 foi utilizado como referéncia para determinar a entrada de empresas
brasileiras no mercado internacional em funcdo do maior destaque que as exportagdes
ganharam a partir deste periodo. Quanto a atuacdo ininterrupta no mercado internacional, a
maior parte das empresas, isto é, 78% atuam ha mais de nove anos, sendo que deste total, 0s
resultados das percentagens sao iguais em relacdo ao faturamento, isto €, 25% faturam até R$
50 milhdes, 25% até R$ 500 milhdes e 25% acima de R$ 500 milhdes, sendo que apenas uma
empresa fatura até R$ 10 milhdes.

Percebe-se que a atuacdo ininterrupta no mercado internacional destas empresas ndo esta
relacionada diretamente aos valores de faturamento, visto que as empresas A e D tém atuacdo
ininterrupta h& mais de nove anos no mercado internacional e um faturamento de até R$ 50
milhdes, enquanto a empresa B, com atuacdo somente de dois a trés anos, apresenta
faturamento de até R$ 500 milhdes.

Foi possivel verificar que 33% das empresas possuem nas exportacdes, sua principal base de
receita, representando entre 95% a 100% do valor faturado.

Duas dessas empresas faturam até R$ 50 milhdes e a outra até R$ 500 milhGes. Esse fator

demonstra que independente do faturamento total obtido, estas empresas prezam e se
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preocupam com a qualidade dos seus produtos e processos visando & internacionalizacéo,
devido ao alto percentual de seu faturamento alcangado ser proveniente do mercado externo.
Assim como ocorre com a empresa C, mesmo que o seu faturamento seja de até R$ 10
milhGes, 70% dele é obtido com exportacdo. As demais empresas (56%) com faturamento
variando de até R$ 50 milhdes, até acima de R$ 500 milhdes apresentam um faturamento com
a exportacgéo abaixo de 40%.

A partir do grafico 1 é possivel perceber, segundo os entrevistados, as caracteristicas dos
recursos humanos e suas praticas de gestdo de maior importancia como um diferencial

competitivo na empresa diante do mercado internacional.

10
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Gréfico 1 — Importancia dos recursos humanos para 0 mercado internacional, segundo o nlimero de empresas.

Fonte: Elaborado pelos autores com base na pesquisa de campo
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A pesquisa apontou que a maioria (seis) dos entrevistados considera a pratica de avaliagdo de
desempenho indispensavel, no que diz respeito ao diferencial competitivo da empresa no
mercado internacional. Esse resultado pode ser corroborado por Dowling, Festing & Engle
(2008), Nogueira, Barreto & Delgado (2013), ao considerarem a mensuragao e gerenciamento
do desempenho dos profissionais como um dos principais processos em um ambiente
internacional.

De acordo com os entrevistados, as avaliacbes de desempenho estdo relacionadas
especialmente as normas e valores do mercado internacional no que diz respeito as exigéncias
das certificadoras, que avaliam os profissionais de acordo com o0s procedimentos internos da
empresa no que tange as normas de qualidade e seguranca alimentar.

Da mesma maneira, os resultados indicaram que as empresas pesquisadas também prezam
pela pratica de treinamento e desenvolvimento dos recursos humanos, sendo que cinco
gestores consideram esta pratica indispensavel e quatro importantes como um diferencial
competitivo da organizagdo no mercado internacional. Esse resultado é corroborado por
Wright, Mcmahan & Mcwilliams (1994) ao considerarem que esta pratica de gestdo pode
desenvolver uma vantagem competitiva sustentavel na empresa.

Os recursos humanos, ao serem treinados e desenvolvidos nas organizagdes pesquisadas, de
acordo com o0s objetivos, metas empresariais e de uma maneira combinada ao fator tempo e
experiéncias adquiridas, passam a apresentar uma das caracteristicas de fatores Gnicos (a path
dependence) e fazem com que as organizacdes desenvolvam vantagens competitivas
sustentaveis diante do mercado internacional. Esse resultado, discorda da opinido de Amit,
Schoemaker (1993), em que os recursos humanos ndo apresentam valiosidade e raridade,
devido ao treinamento que a empresa podera disponibiliza-los, os quais, uma vez treinados,
alinhados com o objetivo da empresa, poderdo ser facilmente mobilizados e/ou transferidos
para 0s concorrentes. Porém, identificou-se na pesquisa, que para estes recursos
desenvolvidos nas empresas, 0s seus fatores sdo Unicos e pertinentes a empresa, isto €, mesmo
que esses sejam transferidos para outra organizagéo, suas caracteristicas desenvolvidas estdo
de acordo com 0s objetivos, metas, experiéncias da empresa em que o proprio recurso foi
desenvolvido.

Identificou-se que oito entrevistados consideram o conhecimento dos funcionarios, em relagédo
ao ambiente internacional, como muito importante e/ou indispensavel em relacdo a um

diferencial competitivo nas empresas pesquisadas. Esse resultado corrobora com a opinido de
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Barney (1991), Wright, Dunforde & Snell (2001), ao mencionarem o conhecimento como
fonte de vantagem competitiva nas organizagoes.

Ainda, em termos destas trés caracteristicas dos recursos humanos: i) médo de obra
especializada; ii) treinamento e desenvolvimento dos recursos humanos; iii) conhecimento
tacito, por meio das experiéncias acumuladas, desenvolvido na empresa, também foram
consideradas importantes (apresentando importancia igual ou superior de 4 dos entrevistados)
para o alcance do diferencial competitivo e apresentam comumente a caracteristica do
conhecimento.

Os resultados da pesquisa corroboram com as consideragfes de Barney (1991), Wright,
Dunforde & Snell (2001) por classificarem os recursos humanos como fonte de vantagem
competitiva nas empresas, devido as caracteristicas do bom senso (identificado o
conhecimento tatico, por meio das experiéncias acumuladas) conhecimento (do mercado
externo) e habilidades dos gestores e demais funcionarios que fazem parte da organizacao (0s
quais incluem, a méo de obra especializada dos funcionérios e treinamento e desenvolvimento
transmitido pelos gestores).

Em termos de adaptacdo dos recursos humanos, visando ao mercado internacional, 0s
entrevistados responderam se houve a necessidade de nenhuma, pouca ou muita adaptacdo em

relagdo as caracteristicas dos recursos estudados, conforme o gréfico 2.
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Gréfico 2 — Necessidade de adaptacdo em relacéo as caracteristicas dos Recursos Humanos, segundo o nimero de empresas.
Fonte: Elaborado pela autora com base na pesquisa de campo
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Identificou-se que as mesmas caracteristicas dos recursos humanos consideradas de maior
importancia nas empresas exportadoras, i) conhecimento do mercado externo; ii) mao de obra
especializada; iii) conhecimento tacito e experiéncia; iv) treinamento e desenvolvimento; v)
avaliacdo de desempenho, também foram consideradas, por meio da analise dos dados
(superior ou igual a cinco citagfes) como de maior necessidade de adaptacdo. Percebeu-se que
todas essas caracteristicas tém em comum o fator conhecimento, inclusive a avaliacdo de
desempenho, em que 0s gestores ao avaliarem os profissionais, identificam se as habilidades e
atitudes desses estdo de acordo com o conhecimento e o saber tedrico, oferecidos por meio do
treinamento e desenvolvimento da organizacéo.

Assim, mesmo que as empresas ja estejam inseridas no mercado internacional, percebeu-se a
necessidade, na perspectiva das organizacbes analisadas, da aquisicdo de novos
conhecimentos técnicos, seja por meio da contratacdo de um novo profissional com
conhecimento especifico (como em um dos casos - engenheiro de alimentos), seja por meio de
obtencdo e transmissdo deste tipo de conhecimento, através de treinamento e
desenvolvimento.

O treinamento e desenvolvimento também foram considerados pelos gestores, como de maior
necessidade de adaptacdo. Ao menos duas empresas (F, 1) informaram que foram criados
programas e incentivos para que os funcionarios tivessem um conhecimento minimo na lingua
inglesa, que lhes permitissem compreender os formularios e etiquetas que eram afixados aos
produtos.

Infelizmente os programas foram descontinuados pela falta de interesse dos funcionarios em
participarem do programa. Na empresa H, houve a necessidade de o gestor treinar a
recepcionista em como atender e direcionar ligag6es com frases chaves na lingua inglesa, sem
0 poder de resolucéo de problemas fora do contexto treinado.

Em outras empresas o treinamento e desenvolvimento estdo voltados para a qualidade,
seguranca alimentar referente as normas das certificadoras. Ao treinarem e desenvolverem os
recursos humanos de modo constante, as empresas pesquisadas fazem com que esses recursos
se adequam conforme as exigéncias internacionais, aumentando a capacidade competitiva no
mercado internacional.

Em relagdo as demais caracteristicas dos recursos humanos, como a participacdo destes no
processo de planejamento de internacionalizagdo, plano de carreira, sistemas de remuneragao,
0s entrevistados ndo consideram importantes, como um diferencial competitivo, e também

n&o as classificam como de uma maior necessidade de adaptacéo.
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Portanto, ndo ha a preocupacdo dos diretores e gestores em adaptar estes processos de gestdo
nas organizacles visando a internacionalizacdo, por acreditarem que a forma como estes
fatores estdo sendo trabalhados ja atendem as necessidades da empresa.

Embora a remuneragdo tenha sido classificada como importante, muito importante e
indispensavel (totalizando seis respostas) no que diz respeito a um diferencial competitivo no
mercado internacional, essa préatica de gestdo é considerada (também por seis entrevistados)
como de pouca e/ou nenhuma necessidade de adaptacéo, ap0s o inicio da internacionalizacgéo.
Assim, na mesma propor¢do em que 0s gestores consideram a remuneragdo importante, como
um dos diferenciais competitivos no ambiente externo, estes ndo consideram que devem

adaptar esta pratica a fim de atender ao mercado internacional.
5 Consideracoes Finais

Os fatores de avaliacdo de desempenho, conhecimento, treinamento e desenvolvimento foram
as caracteristicas dos recursos humanos que tiveram importancia diante do mercado
internacional.

Quanto a necessidade de adaptacdo, visando a internacionalizacdo, as mesmas caracteristicas
foram identificadas como as variaveis de maior necessidade.

Por outro lado, a participacdo dos recursos humanos no processo de planejamento de
internacionalizacdo, o plano de carreira e sistemas de remuneragdo, ndo foram considerados
importantes diante do mercado internacional e também n&do foram classificados com maior
necessidade de adaptacéo, a fim de atender ao mercado estrangeiro. Entretanto, considera-se
necessario atribuir importancia significativa em relacdo a tais caracteristicas e praticas de
gestdo, a fim de as empresas permanecerem competitivas no mercado externo e setor de
atuacao.

Os recursos humanos ao serem treinados e desenvolvidos pela empresa, e também por
apresentarem a caracteristica de path dependence, podem ser considerados valiosos (por
explorarem as oportunidades do mercado internacional e neutralizar as ameagas externas),
raros (a aplicagdo do conhecimento, adquirido por meio do treinamento e desenvolvimento,
no mercado apresenta vantagem competitiva), insubstituivel (imitacdo imperfeita por outro
profissional, devido ao conhecimento adquirido com o tempo e experiéncias singulares), e
com baixo grau de substitutibilidade (conhecimento insubstituivel, mesmo que outra pessoa

seja contratada e treinada, ndo ha o poder de substituir o conhecimento adquirido devido ao



|l SimPPAE

Il Simpdsio de Pés-Graduagdo e Pesquisa em Administra¢io — PPA/UEM Simposic o Por-Grnauche » Prgpisa o Aeminlgbrnc e

tempo, experiéncia vivida pelo funcionario ja contratado na empresa) de uma maneira
corroborada por alguns autores da VBR. Conclui-se que, algumas caracteristicas e praticas de
gestdo dos recursos humanos sdo importantes, que por meio dessas, os fatores humanos
podem ser considerados como fonte de vantagem competitiva nas organizagoes, diante do

mercado internacional.
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