A INFLUENCIA DO AMBIENTE INSTITUCIONAL NA INTERNACIONALIZACAO DO
CHOCOLATE TREE TO BAR DA BAHIA

MARIELE LAiS CHRIST
UNIVERSIDADE FEDERAL DE PERNAMBUCO (UFPE)

VIVIANE SANTOS SALAZAR
UNIVERSIDADE FEDERAL DE PERNAMBUCO (UFPE)



A INFLUENCIA DO AMBIENTE INSTITUCIONAL NA INTERNACIONALIZACAO
DO CHOCOLATE TREE TO BAR DA BAHIA

1 INTRODUCAO

O Brasil vem apresentando nos dltimos anos um acréscimo das exportacdes e intensa
internacionalizagdo de suas empresas. Porém, a pauta exportadora brasileira ainda ¢é
profundamente centrada em commodities, responsaveis por mais de 50% das vendas externas
do Brasil (AEB, 2018). Contudo, commodities sofrem oscilagdes constantes no preco, além de
possuirem baixa competitividade e baixo valor agregado, podendo gerar periodos de
instabilidade e de dependéncia para o pais exportador. O cacau € um destes produtos
commodities do qual o Brasil € historicamente um importante produtor e exportador, sendo
atualmente o 7° maior produtor mundial, e o estado da Bahia (mais especificamente, a regido
sul do estado) responsavel por 40% desta producdo (LEITE, 2018).

A historia da cacauicultura baiana influenciou e influencia ndo apenas economicamente,
mas socialmente e culturalmente a regidao sul daquele estado. Ao longo desta histéria, houve
periodos de grande pujanca econdmica, mas no fim da década de 80, a disseminagdo da praga
fingica “vassoura de bruxa” provocou uma grande crise no setor, que foi obrigado a se
reinventar e inovar. Comecou, assim, a produciao de um cacau fino e de chocolate (VIOTTO;
SUTIL; ZANETTE, 2018), buscando-se superar o modelo antigo, de mero fornecedor de
matéria-prima, caminhando para a verticalizacdo e valorizando uma producdo de alto valor
agregado.

Esta consolidagdo de empresas produtoras de chocolate no sul da Bahia trata-se de um
fendmeno recente: enquanto em 2013 existiam apenas 3 marcas de chocolate da regido
(OLIVEIRA, 2017); em 2019, ja foram identificadas mais de 70 marcas de chocolate (BAHIA
DE VALOR, 2019). Este chocolate produzido na regido é caracterizado como sendo parte do
movimento bean to bar (da améndoa para a barra) ou até mesmo Tree to Bar (da arvore para a
barra), quando o mesmo produtor de chocolate também controla o processo de cultivo de cacau.
Em ambos os processos, o fabricante de chocolate tem controle sobre toda a cadeia produtiva e
busca acentuar as caracteristicas mais puras do chocolate, explorando o sabor do cacau, com
ingredientes bdsicos e preocupacgdes como responsabilidade social e ambiental. A tnica
diferenca entre esses dois termos € a origem do cacau, pois enquanto o produtor de bean to bar
compra o cacau de outros fazendeiros, o tree to bar utiliza de seu préprio cacau. Portanto,
quando falamos de bean to bar estamos tratando de um termo mais amplo que engloba o tree
to bar, pois ambos adotam a mesma filosofia de produ¢do e de conscientizagdo do chocolate.

Assim, depois de ja ter sido o maior produtor de cacau do Brasil, a Bahia também quer
se consolidar como referéncia na producao de chocolate de qualidade (BAHIA DE VALOR,
2019). De fato, algumas das empresas da regido ja tiveram a qualidade de seus chocolates
reconhecidas no exterior, com vendas internacionais e, portanto, estdo internacionalizando-se.

2 PROBLEMA DE PESQUISA E OBJETIVO

A internacionalizacio de empresas € considerada uma extensdo da estratégia
empresarial, sendo “a maior dimensdo do processo continuo de estratégia em grande parte das
empresas” (MELIN, 1992, p. 101). Tradicionalmente, ha duas perspectivas tedricas que
analisam as estratégias de uma empresa: a visdo baseada na industria (PORTER, 1980) — em
que as condi¢des de uma industria/setor determinam a estratégia e o desempenho das empresas
- e a visdo baseada em recursos (BARNEY, 1991), em que os recursos e capacidades
idiossincraticos de cada empresa constitui sua estratégia e respectivo desempenho.



Mais recentemente, com o crescimento econdmico prospero dos paises emergentes,
pesquisadores t€m analisado o quanto as instituicdes destes paises — tanto as formais como as
informais - diferem das dos paises desenvolvidos. Tais instituicdes sdo definidas,
metaforicamente, como “as regras do jogo” e formalmente definidas como as restricdes
humanamente concebidas que estruturam a interacdo humana e, assim, auxiliam a reduzir
incertezas para as organizagdes (NORTH, 1990).

Assim, focada na andlise de economias emergentes, uma perspectiva tedrica alternativa
tem obtido relevancia na estratégia empresarial: a visdo baseada em instituicdes - que analisa a
interacao entre as institui¢des e as organizagdes, considerando a escolha estratégica estabelecida
como resultado dessa relacdo (PENG, 2002; 2003; PENG; WANG:; JIANG, 2008). Segundo
esta visdo, as escolhas estratégicas nao sdo apenas dirigidas pelas condi¢des da industria e pelas
capacidades da empresa, mas também um reflexo das restricdes formais e informais da situagao
institucional que os gestores vivenciam (PENG; WANG; JIANG, 2008).

Com base no exposto, considerando que o l6cus da pesquisa se localiza em um pais
emergente — no caso, o Brasil -, com nuances institucionais peculiares e que tem passado por
um processo de transi¢do institucional, a presente pesquisa visa a compreender mais
profundamente as influéncias do ambiente institucional nas estratégias de internacionaliza¢do
do chocolate Tree to Bar brasileiro originario do sul da Bahia. Dessa forma, possui um
problema de pesquisa principal, expresso na pergunta: “Como o ambiente institucional
influencia no processo estratégico de internacionalizacdo das empresas produtoras de chocolate
Tree to Bar originario do sul da Bahia?”.

Isto posto, defende-se que este trabalho pretende avancar no conhecimento da
administracdo estratégica e de internacionalizacdo de duas maneiras: (i) ao aprofundar as
pesquisas empiricas brasileiras de negdcios internacionais com embasamento na visao baseada
em instituicoes — uma perspectiva tedrica relativamente recente e com foco em economias
emergentes; e (ii) estudar um campo empirico de um fendmeno novo no Brasil — 0 movimento
do chocolate Bean to bar e Tree to Bar e a expansdo internacional deste - tratando-se de
mudanga no paradigma da pauta exportadora brasileira, impulsionando o pais a sair de um
patamar de tradicional exportador de commodities para um exportador de produtos de maior
valor agregado. Contribui-se, assim, para a solidificacio de uma imagem brasileira mais
positiva, tanto internamente quanto no exterior.

3 FUNDAMENTACAO TEORICA

3.1 A Influéncia Institucional: a Visao Baseada Em Instituicoes Para Negocios
Internacionais
A teoria institucional considera o ambiente como um fator que determina algumas
caracteristicas das organizagdes, sendo este um ambiente mais simbdlico, com a presenga de
elementos culturais e um sistema de crengas e de normas institucionalizadas (CARVALHO;
VIEIRA, 2003). Segundo esta lente tedrica, as regras institucionais elaboradas nos Estados
modernos funcionam como mitos e cerimonias. Tais mitos, como produtos, servigos, técnicas,
politicas e programas institucionalizados, sdo incorporados pelas organizacdes, que se tornam
isomorficas para ganhar legitimidade e estabelecer projecdoes de sobrevivéncia (MEYER;
ROWAN, 1977) e, assim, desenvolvem condutas similares (CARVALHO; VIEIRA, 2003).
Em vista disso, as institui¢des sdo definidas, metaforicamente, como “as regras do jogo”
e formalmente definidas como as restricoes que estruturam a interagdo humana e, assim,
auxiliam a reduzir incertezas para as organizacoes (NORTH, 1990). Os frameworks
institucionais sdo formados por restri¢cdes formais e informais. As formais incluem as regras
politicas, decisdes judiciais e contratos econdmicos (NORTH, 1990) e as informais, por outro
lado, incluem normas de comportamento socialmente sancionadas, que estdo embutidas na
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cultura e na ideologia de uma sociedade (SCOTT, 1995). North (1990) sugere que, em situacdes
em que as restricoes formais falham, restricdes informais entrardo em jogo para reduzir
incerteza e fornecer constancia as organizacoes.

Sob a perspectiva do neoinstitucionalismo, o académico Mike Peng analisou a estratégia
e 0s negdcios internacionais com um foco em economias emergentes (PENG; WANG; JIANG,
2008). Nessa linha, a visdo baseada em instituicdes foca a interacao entre as institui¢des e as
organizacdes, considerando a escolha estratégica da empresa como resultado dessa relagdao
(PENG, 2002; 2003). Nos negdcios internacionais, o0 ambiente institucional era sempre dado
como certo (faken for granted) e analisado apenas como um pano de fundo (background) das
organizagdes (PENG et al, 2009). Contudo, com o aumento da importancia das economias
emergentes no contexto global, a visdo baseada em institui¢des tem se mostrado uma importante
lente tedrica, uma vez que existem diferencas profundas nos frameworks institucionais entre
paises emergentes e desenvolvidos (PENG et al, 2009). Dessa forma, a visdo baseada em
instituicOes busca analisar a estratégia de negdcios internacionais por meio de um tripé
estratégico, que combina a visdo estratégica da induistria e a visdo baseada em recursos, em
conjunto com a visao baseada nas institui¢des (Figura 1).

Figura 1 — Tripé da estratégia

Competi¢do baseada
na industria

Capacidades e recursos
especificos da empresa

ﬁ

Condicdes e transi¢des
institucionais

Fonte: Adaptado de Peng, Wang e Jiang (2008, p. 923).

Na andlise da influéncia do ambiente institucional sobre as decisdes de negdcios
internacionais, as pesquisas do tema usualmente focam em dois aspectos: o impacto do
ambiente institucional do pais de origem e o impacto do ambiente institucional do pais
hospedeiro sobre essas decisdes (ROCHA; AVILA, 2015, p. 248). Para tanto, desenvolveu-se
o conceito de distancia institucional (KOSTOVA, 1999), que se refere a diferengas entre o
ambiente institucional do pais de origem e o do pais hospedeiro. Ou seja, quando a organizagao,
ao expandir para mercados externos, se defronta com um ambiente institucional muito diferente
do seu pais de origem, ela geralmente tem dificuldade em estabelecer ou manter legitimidade
(ROCHA; AVILA, 2015). A perspectiva institucional também contribui na andlise das escolhas
de modo de entrada em mercados internacionais (ROCHA; AVILA, 2015). Quanto menor for
a distancia institucional entre o pais de origem e de destino, maiores seriam as chances de as
empresas adotarem modos de entrada de maior comprometimento (XU; SHENKAR, 2002).

Diversos estudos empiricos analisaram a influéncia das instituicdes no processo de
internacionalizacao de empresas em diferentes paises emergentes. Na China, Gao et al (2010)
concluiram que a propensdo a exportar e a intensidade de exportacdo estavam fortemente
relacionados com o ambiente institucional. Nos paises da Europa Central e Oriental, Lee et al
(2015) concluiram que as exportagdes de novos empreendimentos seriam uma forma de reduzir
a exposicdo a corrupcdo governamental em seus paises de origem. Nesta mesma linha, a
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instabilidade politica e a competi¢ao informal t€m efeitos robustos na propensdo de exportacao
das empresas de economias emergentes, mais precisamente, dos BRIC (KRAMMER;
STRANGE; LASHITEW, 2017).

A andlise da internacionalizacdo de empresas brasileiras também tem sido observada
pela visdo baseada em instituicdes. Oliveira, Moraes e Kovacs (2018) analisaram o impacto das
caracteristicas do ambiente institucional, dos recursos e da localizacio doméstica sobre o
desempenho exportador de 120 empresas brasileiras. Os elementos do ambiente institucional
brasileiro que mais favoreceram as exporta¢des foram: taxas de cambio, investimentos
realizados em tecnologia, efici€éncia do sistema bancério e concessdo de linhas de crédito
especificas para o setor. De igual forma, analisando o tripé estratégico na internacionalizag¢do
do setor calcadista brasileiro, as empresas do setor utilizaram incentivos fiscais para o
desenvolvimento de fabricas e destacaram as politicas de fomento a exportacdo e a influéncia
das associagdes de classe para a internacionalizacdo (CALIXTO et al, 2013). Por sua vez, as
instituicoes tém influéncias positivas e negativas na internacionalizacdo das vinicolas
brasileiras. Dentre as positivas destaca-se as redes de relacionamento, inteligéncia de mercados
estrangeiros, reducao de custos, e imagem do pais como um produtor de vinhos nos mercados
internacionais. Algumas das influéncias negativas ressaltadas foram: burocracia excessiva,
barreiras legais, altos impostos e favoritismo que beneficia os maiores produtores de vinho do
setor (MONTICELLI et al, 2017).

Isto posto, conclui-se que a inclusdo da dimensao institucional nos estudos de negocios
internacionais significa ampliar seu escopo a fim de considerar as dimensdes do contexto
nacional, cultura, transa¢cdes governamentais e interagdes sociais (PENG; KHOURY, 2009).

4 METODOLOGIA

A partir do analisado na revisdo da literatura, conclui-se que decisdes de estratégias de
internacionalizagdo levardo em conta o ambiente institucional do pais de origem e do pais
hospedeiro, a fim de avaliar as influéncias positivas e negativas destes ambientes. Assim sendo,
com o objetivo de auxiliar a avaliacdo empirica, estabeleceu-se categorias de andlise de acordo
com a literatura, conforme o quadro 1.

Quadro 1 — Categorias de Andlise

Ambiente e Formais
Institucional o Incentivos fiscais
o Barreiras comerciais
o Politicas de fomento a exportacao
o  Agentes formais institucionais que promovam a internacionalizacio

e Informais
o  Redes (networks) facilitadores da internacionaliza¢éo
o  Orientacdo internacional/Mentalidade exportadora
e Andlise da distdncia institucional dos mercados de internacionalizacio.
Fonte: elaborado pelas autoras.

Para a realizacdo da presente pesquisa, tendo como base o problema de pesquisa e a
natureza da investigacdo, a perspectiva de cunho qualitativa foi considerada como a mais
adequada, por se tratar de uma “abordagem interpretativa (...), que seus pesquisadores estudam
as coisas em seus cendrios naturais tentando (...) interpretar os fendmenos em termos dos
significados que as pessoas a eles conferem” (DENZIN; LINCOLN, 2006, p. 17). Considera-
se, assim, que a pesquisa qualitativa se alinha com o objetivo da presente pesquisa, que é
compreender o fendbmeno de uma forma aprofundada. Ademais, se trata de um objeto de estudo
cujas andlises cientificas ainda sdo incipientes, especialmente quando se trata da
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internacionaliza¢dao do chocolate bean e Tree to bar brasileiro, um processo que estd recém
comegando a se delinear.

Para tal, buscou-se dados primdrios e secunddrios, objetivando-se obter um corpus
representativo e conferir validade e credibilidade 2 pesquisa (PAIVA JUNIOR; de SOUZA-
LEAO; MELLO, 2011). Dos dados primdrios, foram realizadas entrevistas em profundidade,
utilizando-se de roteiro de entrevista semiestruturado. Foram entrevistados quatro agentes
formais institucionais que atuam no fomento a exportacdo do chocolate brasileiro, bem como
uma formadora de opinido de chocolate Bean to bar no pais (quadro 2).

Quadro 2 — Entrevistas com Agentes Formais Institucionais

oo . Duracao entrevista
Instituicao Cargo Data (4udio)
ABICAB - Associagdo Brasileira da Gerente de Proictos
Industria de Chocolates, Amendoim e .. ) 02/10/2019 1h22min

Internacionais
Balas
APEX - AgeNnc1a Brasﬂe.nra de Promocgao Gest(.)r. do Projeto Setorial 28/11/2019 5Omin
de Exportacdes e Investimentos Brazilian Sweet and Snacks
FIEB - Federacio das Inddstrias do Gerente do Centro 20/11/2019 1h13min
Estado da Bahia Internacional de Negdcios
Analista de Comércio Exterior | 11/11/2019 54min
Associac@o Bean to bar Brasil Presidente 10/09/2019 47min
Chocélatras Online Idealizadora do blog e 01/11/2019 59min
formadora de opinido

Fonte: elaborado pelas autoras.

A fim de obter uma visdo holistica da atuacio desses agentes e compreender a interacao
das institui¢cOes informais nas estratégias internacionais, optou-se por entrevistar empresas
brasileiras produtoras de chocolate Tree to bar internacionalizadas, nesse caso, todas
exportadoras. As empresas escolhidas para as entrevistas seguiram os seguintes critérios: 1) ter
producdo de chocolate estabelecida na regido cacaueira do sul da Bahia ou com cacau
proveniente da regido; 2) produzir um chocolate do tipo Tree to Bar; 3) ter experiéncia no
mercado internacional.

Quadro 3 — Entrevistas nas empresas

Empresa Cargo Data Duracao entrevista (audio)
Mendoa | Gerente Administrativo-Financeiro 16/07/2019 1h5min
. 1h16min (1* parte)
Baianf Sécia e Chocolate Maker 02/08/2019 e 03/09/2019 1h30min (2* parte)
Sdcio e Responsdvel pelo cacau 03/10/2019 1h32min
Mestico Sécio e Chocolate Maker 10/09/2019 1h36min
§ Diretora Administrativa 23/10/2019 1h07min
Fundador / CEO 08/11/2019 1h04min
AMMA Vendas Internacionais 25/10/2019 59min

Fonte: elaborado pelas autoras.

Dessa forma, a coleta de dados primdrios totalizou 13 entrevistas que somaram 12 horas
e 44 minutos de dudio, realizadas entre os meses de julho a novembro de 2019, individualmente
via Skype ou ligacdo de video de Whatsapp, e duas presencialmente. Como dados secundarios,
utilizou-se de matérias veiculadas pela imprensa, websites e apresentacdes institucionais e
videos das associacdes e empresas. O uso dos documentos € importante para ampliacdo das
evidéncias oriundas de outras fontes (YIN, 2010).

A andlise dos dados ocorreu simultinea e posteriormente a coleta, em uma anélise de
conteddo baseada no sistema de categorias, técnica que Bardin (2016) denomina de “andlise
categorial”. Isto posto, a descricao rica das anélises, estabelecendo conexdes com a revisao de
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literatura tomada como referéncia, embasou as interpretacdes dos dados coletados de forma a
permitir inferéncias que respondam ao problema de pesquisa.

5 ANALISE DOS RESULTADOS

Antes de adentrar no ambiente institucional propulsor da internacionalizag¢do, cabe
mencionar a importancia de atores institucionais na cadeia do cacau e do chocolate na Bahia
com foco no mercado doméstico, sendo o caso de agentes formais institucionais como CEPLAC
- Comissdo Executiva do Plano da Lavoura Cacaueira — e do CIC — Centro de Inovagdo do
Cacau, entre outros. No que se refere a promocao internacional do cacau e chocolates brasileiros
destacam-se os seguintes agentes formais institucionais: Apex-Brasil, ABICAB, FIEB,
Associacao Bean to Bar Brasil, bem como as institui¢des informais.

5.1 Instituicoes Formais

No contexto da internacionalizacdo, as instituicdes formais podem guiar ou limitar os
atores em sua insercao internacional, atuando de maneira positiva, negativa ou até mesmo
indiferente (MONTICELLI et al, 2017). Assim, as Instituicdes Formais foram analisadas
segundo as categorias definidas, expostas na secdo de metodologia.

Especificamente as categorias dos incentivos fiscais e das barreiras comerciais foram
empiricamente declaradas como insignificantes, tanto pela andlise dos dados primarios como
secunddrios. Os entrevistados declararam que o tnico incentivo fiscal que as empresas tém ao
exportarem € a isencdo de impostos nacionais, sendo uma regra padrdo para todas as
exportacdes, de qualquer produto ou servico. Tampouco os entrevistados declararam utilizar
qualquer linha de financiamento especifica para exportacdo ou para a produ¢do do cacau ou
chocolate. Alguns destacaram inclusive que os juros altos e a morosidade do processo nao
compensavam a possibilidade de um eventual financiamento. Assim, ndo foram identificados
empiricamente algum tipo de incentivo governamental fiscal que auxiliasse na promocao dessas
exportagoes.

Por outro lado, ndo hd barreiras comerciais internacionais impostas ao chocolate
brasileiro, apenas regras locais - adequacdo de rétulos e questdes sanitarias — que devem ser
respeitadas. Contudo, as empresas declararam que nao encontram maiores dificuldades nos
tramites em outros paises, por ja estarem de certa forma preparadas com as exigéncias do
mercado nacional, que muitas vezes sdo superiores a de outros paises. Assim, endossa-se a
literatura de que empresas de paises emergentes exportam como uma forma de procurar
ambientes institucionais mais estaveis (KRAMMER; STRANGE; LASHITEW, 2017).

Apesar de ndo ser especificamente uma barreira comercial, as barreiras logisticas, como
as burocracias da legislacdo nacional para envio de uma exportacdo e o custo do frete
internacional (especialmente pelo pequeno volume) foram muito citadas pelas empresas
entrevistadas. Os empresdrios relatam que, muitas vezes, o preco do chocolate bean e Tree to
bar brasileiro é competitivo, mas o frete encarece sobremaneira o produto. Portanto, as questdes
logisticas tornam-se uma barreira para as exportacdes desse chocolate, pois encarecem o
produto e prejudicam as negociagdes internacionais.

As politicas de fomento a exportacao e os agentes formais institucionais que promovem
a internacionalizacdo, por sua vez, estdo muitas vezes interligados. Por essa razdo, a seguir serd
brevemente descrito e analisados o papel de trés principais agentes formais institucionais no
fomento as exportacoes do setor, a saber: Apex-Brasil e ABICAB — que juntos formam o projeto
setorial Brazilian Sweet and Snacks -, a Federacdo das Industrias da Bahia e a Associacdo Bean
to Bar Brasil.



5.1.1 Atuagdo do Projeto Brazilian Sweet and Snacks — parceria Apex-Brasil e ABICAB

A Apex-Brasil - Agéncia Brasileira de Promocao de Exportacdes e Investimentos, a fim
de obter maior capilaridade, promove “Projetos Setoriais” em parceria com associagdes
empresariais (APEX-BRASIL, 2020). No caso da promoc¢ao internacional do chocolate, este se
chama Brazilian Sweet and Snacks (SNS), em parceria com a ABICAB (Associagdo Brasileira
da Industria de Chocolates, Amendoim e Balas). Iniciou em 1998 e atualmente apoia 59
empresas, representatividade de 93% do mercado de chocolates - portanto, mais focada no
chocolate industrial, com apenas algumas empresas de chocolate bean e Tree to bar, como a
Nugali, Dengo, Nakau, AMMA e Negro Doce.

O projeto atua principalmente na participagdo em feiras internacionais, promove a vinda
ao Brasil de potenciais compradores internacionais, estudos de mercado, missdes comerciais e
prospectivas, capacitagdes de comércio exterior, além de assessoria de imprensa internacional.
No que tange as feiras internacionais, as principais sdo de doces no geral, como a ISM de
Colonia, na Alemanha, e a feira Sweets and Snacks em Chicago, nos EUA. A participagao
brasileira no Salon du Chocolat, mais voltada para o chocolate fino, era até entdo organizada
pelos governos da Bahia e Pard e pela Federacdo das Industrias da Bahia. “(..) Tinha dois
estandes e ficou um pouco confuso, dois estandes Brasil, o Brasil se apresentando de forma um
pouco diferente” (entrevista ABICAB). Tal percepcdo de “bagunca institucional” no apoio
brasileiro a internacionaliza¢do do chocolate também € percebida por algumas empresas, como
a Mestico. Em 2019, entretanto, o projeto setorial SNS assumiu a organizac¢do do estande no
Salon du Chocolat em Paris, a fim de unificar a imagem do chocolate do Brasil
internacionalmente e, assim, evitar esta multiplicidade de “Brasis”.

Ambos os entrevistados do escopo do projeto setorial apontaram que o setor € permeado
por diversos agentes formais institucionais - como Apex, ABICAB, FIEB, FIEPA (Federagdo
das Industrias do Pard), e governos dos estados da Bahia e Pard, via suas secretarias de
agricultura -, sendo um fator complicador para a unificacdo de estratégias. Assim, observando
esse cendrio, ambos (Apex-Brasil e ABICAB) estdo encabecando um grupo de trabalho com
todos esses agentes para discutir como uniformizar essas agdes internacionais. Segundo o
entrevistado da Apex-Brasil, essa iniciativa ocorreu durante o Salon du Chocolat em novembro
de 2019, ou seja, trata-se de uma consolidacdo institucional recente, cujos impactos ainda sao
dificeis de prever.

Quanto a participacao das empresas bean to bar no projeto setorial, este vem passando
por reformulacgdes de forma a abarcar estas empresas, tanto que o pioneiro de produgdo de cacau
fino no pais, ja participa do projeto e do seu comité gestor, instrumento de governanga que
delibera as estratégias do projeto. Para englobar o bean to bar no projeto setorial, a ideia € atuar
em 3 tipos de acOes: 1) refinamento do storytelling, com unificagdo do discurso do cacau e
chocolate fino brasileiro; 2) intensificar os projetos compradores com convidados
internacionais vindo ao Brasil para visitar as regides produtoras de cacau; 3) apoiar o envio de
barras para premiacdes internacionais.

Dessa forma, percebe-se que hd uma abertura do projeto setorial para inser¢do das
empresas bean to bar, como endossa a fala do entrevistado da Apex-Brasil: “A Apex tem feito
essa mudanga, que € recentissima (...). Até o comeco desse ano (2019) a gente tava falando em
exportar Garoto, era isso. A gente s6 olhava pro chocolate, o chocolate das caixas”. Essa
mudanca acompanha as tendéncias de crescimento do chocolate fino, como relata a entrevistada
da ABICAB: “(...) a gente entende que ¢ fundamental para a imagem do chocolate brasileiro
(...) Para a imagem tem que ser o chocolate mais gourmet, o bean to bar, que traz essas
caracteristicas mais sensoriais”. Tal ampliacdo de publico-alvo do projeto comecou a ser
percebida pelas empresas entrevistadas, pois todas comentaram que houve essa abordagem
recente da ABICAB para abrir didlogo com esse publico. Assim, constata-se que estd havendo
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uma mudanca nas “regras do jogo” do apoio institucional as exportagdes do chocolate bean e
Tree to bar brasileiro, uma vez que as institui¢des sao definidas, metaforicamente, como “as
regras do jogo” (NORTH, 1990).

Entretanto, o s6cio da Baiani critica a abrangéncia do projeto, por haver um “mix” de
diversos produtos, como chocolates industriais, amendoins, balas e doces em geral, estando
mais focado na exportag¢do de quantidade e volume, sendo dificil de focar nas necessidades do
chocolate Bean to bar. Percebe-se, portanto, uma lacuna nos agentes formais institucionais e,
quando isso acontece, institui¢des informais geralmente entram em jogo para fornecer
constancia as organizacdes (NORTH, 1990), sendo exatamente o que acontece com esse setor,
como serd visto adiante.

5.1.2 Atuagdo da FIEB — Federagdo das Indiistrias da Bahia

A CNI, Confederacao Nacional da Industria, descentraliza sua atuagdo por meio das
“Federagdes de Industrias” presentes em cada estado brasileiro. Na Bahia, a FIEB (Federagao
das Industrias da Bahia), por meio do CIN - Centro Internacional de Negocios - promove apoio
a internacionalizacdo das empresas baianas, prioritariamente as pequenas e médias. Nesse
ambito, sio realizadas agdes de promocao comercial, capacitagdes, inteligéncia comercial,
atracdo de investimentos internacionais e cooperacdo internacional, além de questdes mais
operacionais, como emissao de certificados de origem. A FIEB também promove um programa
de competitividade internacional (PCI), que indica caminhos e parceiros para que as MPMEs
aumentem sua competitividade e, que assim, estejam mais aptas a competir no mercado
internacional.

O CIN-FIEB também explora o marketing territorial, promovendo a origem Bahia como
um diferencial, nos seguintes setores: Cacau e Chocolate, Charuto, Cachaca e Café. Assim, no
apoio ao chocolate, o CIN-FIEB promove rodadas de negdcios na feira de agronegdcios de
Salvador, FENAGRO, e no Festival de Chocolate de Ilhéus, com compradores internacionais,
traders e jornalistas. A sécia da Baiani salienta que tais rodadas trouxeram, em 2019,
convidados do Canada e o cOnsul da Espanha, quem interessou-se em exportar os chocolates
da Baiani. Assim, caso a Baiani concretize uma exportacdo para a Espanha, esta terd sido fruto
do apoio de agentes formais institucionais e, portanto, trata-se da relacdo entre instituicoes e
empresas que determinam sua estratégia empresarial (PENG 2002; 2003), neste caso, na
escolha de um mercado-alvo.

Uma das principais acdes do CIN-FIEB para o setor de cacau e chocolate é a execucao
de missdo comercial ao Salon du Chocolat em Paris, paralela ao estande na feira e também feita
em parceria com a Apex-Brasil, por meio de um convénio com a rede CIN. Envolve atividades
como visitas técnicas a fébricas, lojas de chocolate gourmet, chocolatiers e delicatessens;
rodadas de negdcios; workshops com especialistas no mercado; e um evento promocional na
Embaixada do Brasil para convidados do setor de cacau, chocolate e turismo com a presenca
de chefs brasileiros. Em 2019, a missdo contou com a participacdo de 29 empresas —
especialmente do Pard e Bahia, com uma proporcdo de aproximadamente 40% empresas
produtoras de cacau e 60% de chocolate. Apesar da maior presenca de empresas de chocolate,
o trabalho do CIN-FIEB € mais intenso para o cacau, como salienta a analista de negdcios
internacionais: “o forte maior, que a gente trabalha, a missdo, o tema de exportagdo,
normalmente ¢ mais interesse na améndoa de cacau”. Nessa linha, duas empresas entrevistadas
declararam que o Salon du Chocolat é um evento mais voltado para grandes fabricantes de
chocolate, ndo tanto para o artesanal. Assim, infere-se que a missdo € mais produtiva para o
produtor de cacau, que tem potencial de vender améndoas de cacau fino para as grandes
industrias europeias. Para as produtoras de chocolate certamente ha um ganho de imagem e
aprendizado, mas a conquista de clientes é mais complexa no mercado europeu.



Sobre a questdo da uniformidade do discurso internacional para o setor, a gerente do
CIN-FIEB também considera o trabalho de um grupo de trabalho fundamental, para pensar
estrategicamente o setor de uma forma ampla, ou seja, também endossa a mudanca das “regras
do jogo” institucional (NORTH, 1990) que esta ocorrendo no fomento a exportacdo do
chocolate fino do pais. Dado o panorama do trabalho do CIN-FIEB junto a cadeia do cacau e
do chocolate, percebe-se que, de fato é mais voltado para o chocolate regional, um chocolate
bean e Tree to bar, diferentemente da ABICAB que tem uma atuag@o junto ao chocolate mais
industrial. Entretanto, as ac¢des realizadas pela FIEB no apoio a internacionaliza¢do ainda nao
sdo percebidas com tanta efetividade pelas empresas Tree to bar ouvidas na presente pesquisa.
E por essa razio que essas empresas se uniram e criaram uma associagio prépria, foco da
préoxima se¢ao.

5.1.3 Associagdo Bean to Bar Brasil

Fundada em 2017, teve como sécios fundadores as empresas Baiani Chocolates, Casa
Lasevicius, Luisa Abram, Mestico Chocolates, Mission Chocolate, Modaka Cacau de Origem
e Var Chocolates, ou seja, uma iniciativa de chocolateiros, sem apoio governamental, como
ressalta a sécia da Baiani. Atualmente, conta com 22 associados de empresas bean to bar e/ou
Tree to bar. Um dos principais objetivos da associagdo € a educacdo do publico consumidor a
respeito das nuances da producdo, dos beneficios do chocolate ndo industrializado, das
possibilidades culindrias, das pessoas envolvidas e do prazer da degustacdo de um chocolate
verdadeiro (ASSOCIACAO BEAN TO BAR BRASIL, 2020). Segundo a entrevistada da
associac¢do, “muitas pessoas ainda ndo conhecem o chocolate brasileiro (...) entdo a gente tem
de meta duas coisas: divulgar o chocolate dentro do Brasil, mas também 14 fora. Para mudar
essa ideia de que o Brasil ndo tem chocolate bom™.

Quando da pesquisa em campo, a associacao era presidida por uma californiana radicada
em Sao Paulo, tendo ja inclusive trabalhado na Dandelion, uma das principais fabricantes de
chocolate bean to bar norte-americanas. Assim, percebe-se que a associagdo ja tem em seu
amago uma conexao internacional, em que as redes de relacionamento/networks das principais
liderangas também influenciam de alguma forma a internacionalizacdo das demais empresas
associadas (JOHANSON; VAHLNE, 2003).

De fato, diversas acOes realizadas sdo voltadas para o mercado internacional. A principal
€ a participagdo do grupo em estande coletivo no The Northwest Chocolate Festival, em Seattle,
nos Estados Unidos, onde as empresas vdo com investimento individual, sem apoio
governamental, segundo o sécio da Mestico. A participacdo neste festival foi o ponto de partida
da internacionalizacdo das empresas Baiani e Mestico, onde conquistaram seus primeiros
clientes internacionais, percebendo-se, assim, a relacdo entre empresa e institui¢ao na definicao
de suas estratégias empresariais (PENG 2002; 2003). Segundo a presidente da associagdo, o
brasileiro ja estd obtendo um bom reconhecimento nesse segmento internacional, porque
nenhum pais vai ao festival como associa¢do de chocolate, entdo isso é muito bem-visto como
uma forma de articulacio.

Outra atividade internacional realizada € o envio de barras de chocolate para prémios
internacionais, como Londres, Nova York e Seattle. Segundo a entrevistada, hd um espirito
colaborativo e de coopeti¢do entre as empresas da associacdo, que consideram mais importante
fortalecer 0 movimento como um todo, do que apenas uma marca. A participagdo nestas
premiacdes internacionais foi determinante para a Baiani, pois apds receber prémios em duas
barras na Academy of Chocolate de Londres logo no inicio de sua fundagao, percebeu que tinha
uma vantagem competitiva internacional e decidiu investir de fato na marca, no mercado
doméstico e internacional.



A associacdo anualmente organiza o “Bean to Bar Chocolate Week”, com cursos,
palestras, degustagdes, painéis e workhsops sobre temas afeitos ao chocolate bean to bar. A
programacado conta com nomes internacionais de renome do chocolate bean to bar, convidados
pela associacdo a virem ao pais para conhecerem o cendrio local e promover a imagem do
chocolate brasileiro. Segundo a sécia da Baiani, os convidados geralmente ficam encantados e
estarrecidos com o nivel tecnoldgico e o nivel de conhecimento de cacau que a Bahia tem hoje.
O fundador da Dandelion, que esteve no Brasil a convite da associacdo, em entrevista para
Giller (2018) elogia a forma como os fabricantes de chocolate bean to bar no Brasil tem se
ajudado mutuamente a aprender como fazer chocolate. Tal melhoria da imagem do cacau e
chocolate brasileiro também se traduz em vendas: “em 2016, a gente levou amostras de cacau
pros EUA e ninguém quis, esse ano (2019) a gente ja teve 4 propostas, um do Japao e 3 dos
EUA” (entrevista socia — Baiani).

O sécio da Baiani ressalta que os associados da Bean to Bar Brasil detém a maior
quantidade de prémios internacionais de chocolate do Brasil. A respeito dessa visibilidade, ele
ainda ressalva: “Em volume pode ser que a gente ndo seja nada, mas em qualidade e em vitrine
para o chocolate do Brasil, quem esta fazendo o trabalho somos nds, com recursos proprios.
Todos nés, coletivamente e individualmente” (entrevista s6cio — Baianf{). Dessa forma, percebe-
se que, apesar de nao contar com apoio governamental, a Associacdo Bean to Bar Brasil acaba
sendo mais efetiva a promogao internacional do chocolate bean to bar. Considerando que uma
empresa busca otimizar seu desempenho de acordo com o contexto em que opera (PENG; LUO,
2000), percebe-se que, ao observar a lacuna dos arranjos formais institucionais federais no
apoio ao chocolate bean e Tree to bar, € que estas empresas decidem associar-se e, assim, criar
um agente formal institucional préprio e procurar se beneficiar.

5.2 Instituicoes Informais

Os frameworks institucionais sdo formados por restricdes formais e informais, estas
ultimas incluindo normas de comportamento socialmente sancionadas, embutidas na cultura e
na ideologia de uma sociedade (SCOTT, 1995). North (1990) argumenta que, em situagdes em
que as restri¢oes formais falham, restricdes informais entrardo em jogo para reduzir incerteza e
fornecer constancia as organizacdes. Assim, a presente se¢ao analisard as instituicdes informais
por meio de duas categorias: as redes de relacionamento e a orientagdo
internacional/mentalidade exportadora das empresas.

O networking e redes de relacionamento que facilitaram os negdcios internacionais das
empresas foi ressaltado como de suma importancia por todos os entrevistados. O sécio da
Mestico relata que essa é uma caracteristica dos chocolates bean e Tree to bar, por ser um
produto de nicho: “¢ um mercado muito pequeno, eu conheco alguém que conhece e alguém
que te conhece, e eu conheco. (...) E networking puro”. A diretora administrativa da Mestigo
reitera que todas as exportagdes da empresa foram realizadas via contatos internacionais
efetivados em eventos e premiacdes internacionais.

As demais empresas entrevistadas também declararam importantes as redes de
relacionamento para a exportacdo. O fundador da AMMA salienta que o networking foi
fundamental, tanto no inicio das vendas internacionais da empresa como também na
manutencdo das exportagdes. A Baiani, por sua vez, relata que o grande lucro dos eventos
internacionais em que se fazem presente e os que realizam no Brasil (no caso da Bean to bar
Chocolate Week) € o networking. A sbcia da empresa salienta que, por se tratar de uma
comunidade mundial e indudstria muito pequena, € necessaria ajuda um do outro para expandir
e ser conhecido. Assim, percebe-se a interrelagdo com a Teoria de Networks, em que as decisoes
acerca do processo de internacionalizacdo sdo determinadas direta ou indiretamente pelas
relacOes nas redes de negécios (JOHANSON; VAHLNE, 2003).
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No que tange a orientacdo internacional/mentalidade exportadora, esta se reflete na
proatividade da empresa na busca de mercados internacionais, estando, portanto, associada com
inovacdo, visdo gerencial e postura competitiva proativa (KNIGHT; CAVUSGIL, 2014). Desta
feita, foi unnime entre os entrevistados que, no geral, as empresas de chocolate bean e Tree to
bar brasileiras tem estratégias de atuagdo mais voltadas para o mercado interno, e assim também
o é com as trés empresas entrevistadas. Nesse sentido, as empresas entrevistadas declararam
que ainda ndo possuem uma orientacdo internacional, pois tém como prioridade estratégica a
consolida¢do nacional, justificada pelo fato de serem empresas com poucos anos de fundagao.

Entretanto, observa-se, em varios casos, uma atuagdo empreendedora internacional dos
seus fundadores, especialmente no caso da AMMA, que teve na figura do seu fundador um
exemplo de desbravamento de mercados internacionais de forma auténoma, bem como da
Baiani, em que o casal fundador tinha uma conexao com o mercado estadunidense por ja terem
morado no pafs. Verifica-se que, empiricamente, existem evidéncias que denotam essa
orientagdo, ainda que nao seja a prioridade das empresas. Um exemplo estd nas embalagens dos
chocolates: A AMMA tem embalagem bilingue, até mesmo no mercado brasileiro, e o livro
contando a histéria da empresa, “Floresta, cacau e chocolate”, de 2016, também foi langcado em
edi¢do bilingue, o que demonstra o interesse € o preparo da empresa em desbravar novos
mercados.

Por fim, cabe também analisar o conceito de distancia institucional (KOSTOVA, 1999),
as diferencas entre o ambiente institucional do pais de origem e o do pais hospedeiro, em que a
tendéncia € expandir para mercados externos similares, com uma baixa distancia institucional
(ROCHA; AVILA, 2015). Contudo, essa l6gica nio se aplica as empresas estudadas, pois estido
presentes em paises distantes institucionalmente do Brasil (principalmente Estados Unidos e
Europa), e prospectando mercados ainda mais distantes, como o Japdo, de uma cultura oriental
totalmente diferente da nossa, ocidental.

Entretanto, cabe também salientar que todas as empresas estao presentes nesses paises
em modos de entrada que exigem pouco comprometimento de recursos, apenas com exportagao.
Eventualmente, se buscassem modelos de entrada com maior comprometimento, como
operacoes de investimento externo direto, poderiam buscar mercados institucionalmente mais
préximos, pois segundo a literatura, quanto menor for a distincia institucional entre os paises
de origem e os paises de destino, maiores seriam as chances das empresas adotarem modos de
entrada que representassem maior comprometimento (XU; SHENKAR, 2002).

Isto posto, analisadas tanto as instituicOes formais e informais, na proxima se¢do
sintetiza-se os principais achados das categorias analisadas da visdo baseada em institui¢des
para o chocolate bean e Tree to bar brasileiro.

5.3 Sintese da analise a luz da visao baseada em instituicoes

A partir do analisado, percebe-se que muitas escolhas estratégicas de
internacionalizacdo das empresas sdo influenciadas pelo ambiente institucional, como prevé
Peng (2002; 2003), seja positivamente ou negativamente. No que tange as institui¢des formais,
observou-se a inexisténcia de incentivos comerciais e barreiras comerciais para o caso do
chocolate Tree to bar. A auséncia de incentivos fiscais tem impactos negativos para o
desenvolvimento e exportacdo do setor, pois também contempla a falta de incentivos
financeiros, como linhas de financiamento e acesso ao crédito para o setor. Por outro lado, a
auséncia de barreiras comerciais para o chocolate brasileiro € positiva, visto que o produto tem
livre acesso a mercados internacionais, sem impeditivos, apenas cumprindo as legislacdes
locais. Do campo emergiu uma nova categoria, a das barreiras logisticas, que impactam
negativamente as exportacdes do setor, devido ao alto custo do frete para pequenos volumes
(por ser um mercado de nicho).
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Quanto as politicas de fomento de exportacdes, estas sdo geralmente capitaneadas por
agentes formais institucionais, como € o caso da Apex-Brasil que, para o setor de chocolate,
trabalha em conjunto com a ABICAB em um projeto setorial; e também da FIEB, que apoia a
internacionaliza¢cao de empresas da Bahia e também realiza agdes especificas para o chocolate.
Em ambos os casos, as agdes ndao estavam tdo voltadas para o bean to bar e em, algumas
missdes, especialmente a missio para o Salon du Chocolat, existia uma “bagunga institucional”,
com vdrios players (agentes formais institucionais) atuando isoladamente e passando uma
imagem desalinhada para o exterior, ou seja, complicando e ndo beneficiando a
internacionalizagdo do setor.

Entretanto, nota-se a criacdo de um grupo de trabalho com todos os agentes formais
institucionais envolvidos, de forma a uniformizar as a¢des e o discurso do cacau e do chocolate
no exterior e abarcar o chocolate bean to bar para o projeto setorial, que até entdo tinha um
enfoque maior para o chocolate industrial. Nota-se, assim, uma tentativa de mudanca das
“regras do jogo” nesse arranjo institucional (NORTH, 1990). O agente formal institucional que
tem sido mais efetivo para promover o chocolate bean e Tree to bar brasileiro € a Associacdo
Bean to bar Brasil, que ndo possui nenhum apoio governamental e foi consolidada por iniciativa
propria pelas empresas de chocolate bean to bar. Assim, valida-se empiricamente o que North
(1990) sugere que, em situacOes em que as restricoes formais falham, restricdes informais
entrardo em jogo para reduzir a incerteza e fornecer constincia as organizacdes.

De forma geral, as empresas salientaram que, na pratica, o trabalho desses agentes
formais institucionais ndo tem impacto tao relevante em suas estratégias de internacionalizac¢ao,
sendo maior o trabalho individual de cada marca. Nessa linha, destacam-se as institui¢des
informais, baseadas na rede de contatos que as empresas estabeleceram na comunidade bean to
bar a nivel mundial, que tem auxiliado na consolidacio de vendas internacionais € na
manutencao destas. Quanto a orientagdo exportadora/mentalidade internacional ainda que, no
geral, as empresas brasileiras nido tenham prioridade estratégica internacional e estdo mais
focadas no mercado doméstico, observa-se que as empresas estudadas tém indicios de uma
mentalidade internacional.

A selecdo dos mercados-alvo e dos modos de entrada das empresas estudadas nao sdo
baseados no conceito de distancia institucional (KOSTOVA, 1999), por terem escolhido
mercados-alvo com alta distancia institucional (ROCHA; AVILA, 2015), ainda que com modos
de entrada em que hd pouco comprometimento de recursos, a exporta¢do. Dessa forma, o campo
de andlise desse estudo nao endossa tal conceito. Assim, o quadro resumo abaixo sumariza estes
principais pontos supracitados.

Quadro 4 — Sintese da verificacdo empirica da andlise institucional

INSTITUICOES FORMAIS

Incentivos fiscais Nio identificado.

Barreiras comerciais Inexistem para a exportagdo do chocolate brasileiro.
Do campo emergiu uma nova categoria, as barreiras
logisticas, como um entrave para as vendas
internacionais.

Politicas de fomento a exportacio e ABICAB — mais voltada ao industrial, FIEB -

Agentes Formais Institucionais que exportacdo do cacau e missdo ao Salon du Chocolat;

promovam a internacionalizacao Multiplicidade de atores no discurso internacional,

grupo de trabalho recente para uniformizar.
Associacdo Bean to Bar Brasil - mais efetiva na
promocao internacional do Tree to bar brasileiro.

INSTITUICOES INFORMAIS
Redes (networks) facilitadores da Importantes no inicio e manutencéo das vendas
internacionalizacio internacionais.
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Orientacio internacional/Mentalidade Foco maior no mercado doméstico, mas indicios de

exportadora orientacdo internacional: visdo gerencial e postura
proativa.

Analise da distancia institucional dos Empresas estdo presentes em mercados distantes

mercados de internacionalizacao institucionalmente, mas com menor
comprometimento (exportacio).

Fonte: elaborado pelas autoras.

Portanto, os achados da presente pesquisa identificaram influéncias positivas, negativas
e indiferentes do ambiente institucional para a internacionaliza¢do das empresas de chocolate
Tree to Bar brasileiras. Isto posto, finaliza-se a se¢ao de andlise e o préximo capitulo ird abordar
as conclusdes e contribui¢des da presente pesquisa.

6 CONCLUSOES E CONTRIBUICOES

Como mencionado, percebe-se que o ambiente institucional (formais e informais) do
campo de estudo tem influéncias tanto positivas, negativas e indiferentes para as estratégias de
internacionalizagdo das empresas produtoras de chocolate Tree to bar brasileiras. De forma
geral, percebe-se uma atuacgdo timida dos agentes formais institucionais promotores de politicas
de fomento a exportacdo nesse setor, seja por englobar diversos players institucionais, 0 que
acaba passando uma mensagem desorganizada no exterior e gerando uma perda de imagem,
seja por ainda estar mais focada no chocolate industrial. Por essa razdo, as empresas, quando
decidem se internacionalizar ou percebem uma oportunidade, realizam com investimento
proprio ou se consolidam em associagdes autbnomas, como a Associagdo Bean to Bar Brasil.
Dada a lacuna institucional no fomento as exportacdes, observou-se que as empresas iniciaram
as internacionalizacdes por meio de contatos internacionais, ou por motivagdes pessoais do
préprio empreendedor, que carregam caracteristicas de um empreendedor internacional.

As contribui¢cdes académicas da presente pesquisa sdo verificadas na escolha da
fundamentagdo tedrica, a visdo baseada em institui¢cdes, uma perspectiva tedrica ainda
considerada alternativa nos estudos de estratégia e negdcios internacionais € que na presente
pesquisa teve como pano de fundo um lécus em um pais emergente, que vem passando por
diversas transi¢Oes institucionais. Por meio do estudo, observou-se que, apesar das falhas dos
agentes institucionais formais e de algumas barreiras, como as logisticas e a auséncia de
incentivos fiscais e financeiros, as empresas tomaram iniciativas de fundar associagdes proprias
e usufruiram de suas proprias redes de relacionamento e comportamentos empreendedores para
levar a cabo agOes de internacionalizacdo. Assim, um ambiente institucional formal
desfavoravel fez com que encontrassem nas instituicdes informais maneiras de se beneficiar e
promover exportacdes.

Ademais, a pesquisa também aprofunda o conceito de distancia institucional, o qual,
como Visto nos resultados, ndo impactou na escolha de mercados-alvo das empresas estudadas.
Contudo, ao examinar-se mais profundamente o modo de entrada dessas empresas, todas estdo
presentes internacionalmente com um modo de menor comprometimento, apenas exportagao.
Dessa forma, o conceito de distancia institucional na escolha de mercados-alvo pode ter como
uma varidvel a escolha estratégica de modo de entrada e, em escolhas de menor
comprometimento, a distancia institucional pode ndo impactar; enquanto que em modos com
maiores comprometimento, a distancia institucional pode ter maiores influéncias nesta escolha
estratégica.

Assim, acredita-se que, do ponto de vista académico, a presente pesquisa gerou
contribuicdes especialmente por estudar um movimento ainda recente e que vinha passando por
mudancas praticamente ao mesmo tempo da coleta de dados. Observa-se uma caréncia de
estudos académicos sobre o tema do chocolate bean e Tree to bar, tanto no Brasil como no
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exterior e, por essa razdo, objetiva-se incentivar outros pesquisadores a seguirem pesquisando
este setor do agronegdcio brasileiro, que gera um maior valor agregado para as exportacoes
brasileiras, procurando superar o antigo modelo de exportador de commodities e,
consequentemente, consolida uma imagem mais positiva para o pais. Ainda, além das
contribuicdes académicas, ao se analisar o ambiente institucional, também se contribui com a
formulacdo de politicas publicas, especialmente as de fomento a internacionalizacdo de
empresas e especificamente do chocolate Tree to bar, ao se apontar pontos de melhoria de tais
acdes e como podem atuar de maneira mais assertiva para esse segmento.

Dessa forma, considera-se que a presente pesquisa atendeu seu objetivo, por haver
identificado elementos do ambiente institucional que influenciam no processo estratégico de
internacionalizacdo das empresas produtoras de chocolate Tree to Bar origindrio do sul da
Bahia. Entretanto, a pesquisa também apresentou algumas limita¢des pois, por se tratar de um
movimento recente, o trabalho dos agentes formais institucionais em torno desse tipo de
chocolate esta recém se solidificando, ou seja, inexiste um espago temporal propicio para uma
andlise mais aprofundada. Ainda, o objeto de pesquisa carece de literatura cientifica que aborde
o tema, especialmente no que tange a conceitos e defini¢des.

Como sugestdes de pesquisas futuras, convém analisar o chocolate bean e Tree to bar
proveniente de outras regides, como do Pard; bem como realizar pesquisas comparativas do
ambiente institucional no apoio a internacionalizacdo para outros setores premium do
agronegocio brasileiro, como cafés e cervejas especiais e vinhos, apenas para nomear alguns
exemplos. Finalmente, um caminho para a pesquisa futura que foi apenas tangencialmente
abordado neste estudo diz respeito a importancia das redes de relacionamento estabelecidas
pelas empresas de chocolate Tree to bar e como elas impactam a internacionalizacao.
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