UMA ANALISE DAS ABORDAGENS ADOTADAS PELA AMBEV NO PROCESSO
DE INTERNACIONALIZACAO

AN ANALYSIS OF APPROACHES ADOPTED BY AMBEV IN THE
INTERNATIONALIZATION PROCESS

Tais Oliveira Pereira,
Tatiana Monteiro Reis

RESUMO

Em vista da importdncia de discutir capacidades fundamentais para a
internacionalizagcdo de empresas, este artigo identifica e analisa praticas adotadas
pela Companhia de Bebidas das Américas (Ambev) no seu processo de
internacionalizagdo. Para tanto, em primeiro lugar sdo expostas as principais teorias
acerca da internacionalizagao de empresas: Modelo de Uppsala; Escola Noérdica de
Negocios Internacionais; Teoria do Poder do Mercado; Teoria do Ciclo do Produto e
Paradigma Eclético. O intuito € compreender a internacionalizagao e suas principais
caracteristicas e motivagdes sob a otica de diferentes autores. A sequéncia discorre
sobre o conceito de competéncia organizacional para a internacionalizacao, e finaliza
com o conhecimento de um conjunto de competéncias centrais que impulsionam a
internacionalizacao: Orientacao Internacional; Habilidade de Marketing Internacional;
Inovacéo Internacional; e Orientacdo para o mercado internacional. Realiza-se, entao,
uma pesquisa qualitativa, de natureza exploratdria e bibliografica. Diante disso, ocorre
que, as motivagdes apresentadas no referencial tedrico, estao parcialmente presentes
na trajetéria da Ambev. Isto se deu pela natureza complexa do processo, onde a
empresa alterna entre os varios tipos de abordagens a fim de obter um melhor
aproveitamento de oportunidades de acordo com as circunstancias. Determina-se
também, a constatacédo de que a Ambev utiliza fortemente o conjunto de competéncias
impulsionadoras da internacionalizagdo abordadas neste trabalho, sdo elas:
Orientacdo Internacional, Habilidade de Marketing Internacional, Inovagao
Internacional e Orientacao para o mercado internacional. Descobre-se, por fim, que a
internacionalizagdo é um processo complexo e particular, que esta inteiramente ligado
a uma coordenagao bem-sucedida de recursos.

Palavras-chave: Internacionalizagdo; Competividade; Competéncias; Estratégias;
Empresas.

ABSTRACT

In view of the importance of discussing fundamental capacities for the
internationalization of companies, this article identifies and analyzes practices adopted
by Companhia de Bebidas das Américas (Ambev) in its internationalization process.
To do so, firstly, the main theories about the internationalization of companies are
exposed: Uppsala model; Nordic School of International Business; Market Power
Theory; Product Cycle Theory and Eclectic Paradigm. The aim is to understand
internationalization and its main characteristics and motivations from the perspective
of different authors. The sequence discusses the concept of organizational
competence for internationalization, and concludes with the knowledge of a set of core
competencies that drive internationalization: International Orientation; International
Marketing Ability; International Innovation,; and Orientation to the international market.
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A qualitative, exploratory and bibliographic research is then carried out. In view of this,
it appears that the motivations presented in the theoretical framework are partially
present in AmbeV's trajectory. This was due to the complex nature of the process,
where the company alternates between the various types of approaches in order to
obtain a better use of opportunities according to the circumstances. It is also
determined, the finding that Ambev strongly uses the set of competencies that drive
internationalization addressed in this work, they are: International Orientation,
International Marketing Skill, International Innovation and Orientation to the
international market. Finally, it is discovered that internationalization is a complex and
particular process, which is entirely linked to a successful coordination of resources.
Keywords: Internationalization; Competitiveness; Skills; Strategies; Companies.

Introducgao

O processo de internacionalizacdo de empresas € uma atividade crescente que
proporciona novos desafios e oportunidades. Segundo o Ministério do
Desenvolvimento, Industria e Comércio (MDIC), no periodo de 1989 a 2002, a
performance do comércio internacional foi superior ao do PIB mundial, com a média
de crescimento ao ano de 6,1% e 3,1%, respectivamente (GAMA, 2012).

No Brasil, até a década de 1980, a internacionalizagcdo era movida
principalmente pela necessidade das empresas de aumentar as exportagdes. A partir
dos anos 1990, outros fatores como o processo de integragao regional (Mercosul), as
oportunidades oriundas da abertura econémica brasileira e a nova dindmica mundial,
abriram espaco para o inicio de um novo ciclo de internacionalizagdo, que passa a
englobar com maior ascendéncia a internacionalizagao produtiva, e comercial (SILVA,
2002).

Este trabalho se propde a avaliar as competéncias utilizadas pela multinacional
Ambev para sua internacionalizacdo, por meio de uma pesquisa qualitativa, de
natureza exploratdria, do tipo bibliografica. No decorrer, serdo expostas as teorias da
internacionalizacédo sob a perspectiva de diferentes autores, as motivacdes que uma
empresa possui para se internacionalizar, e as competéncias necessarias para tal. O
intuito € abordar capacidades tidas como necessarias para exercer atividades no
mercado externo, reunindo estrutura organizacional e atuagdo em networks.

Conceitos da Internacionalizacao de empresas

E importante destacar a multiplicidade de conceitos acerca do tema, e que
estes foram categorizados principalmente entre linhas de perspectivas
organizacionais e perspectivas econbmicas. A perspectiva organizacional detém
maior subjetividade, e assume uma Ootica comportamental que estuda a
internacionalizacéo a partir das atitudes e das percep¢des dos tomadores de decisdes
das organizagdes (KOVACS, MORAES & OLIVEIRA, 2007). No que concerne a
abordagem organizacional com foco mais no administrativo das empresas ha o
Modelo de Uppsala e os trabalhos da Escola Nérdica de Negécios Internacionais
(BRITO & OLIVA, 2009).

A perspectiva de cunho econdmico tende a interpretar processos decisorios de
internacionalizagdo como racionais e objetivos e que sejam centrados na alocagao
otimizada de recursos, minimizando custos de transacdo e visando a vantagem
competitiva (KOVACS, MORAES & OLIVEIRA, 2007). Nessa perspectiva se destacam
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a Teoria do Poder de Mercado, a Teoria do Ciclo do Produto e o Paradigma Eclético
(BRITO & OLIVA, 2009).

Modelo de Uppsala

De acordo com o estudo realizado por seus principais autores Johanson e
Vahine (1977), o modelo de Uppsala sugere que a internacionalizagao ocorre por meio
de decisbes baseadas no conhecimento e comprometimento. Tais componentes
afetam a maneira de conduzir o modo de atividade, sendo que o conhecimento se
refere as proprias aptiddes da empresa e o conhecimento sobre o mercado em que
se pretende atuar. E o comprometimento abrangendo o grau de interesse e a
quantidade de recursos voltados para o mercado alvo.

A conjectura do modelo coloca a falta de conhecimento como um dificultador
do desenvolvimento da internacionalizagcdo. O modelo é baseado em observacdes
empiricas de empresas suecas e constatou que a internacionalizagao ocorre de forma
incremental, ou seja, as empresas aumentam o comprometimento no pais alvo a
medida que acumulam conhecimento sobre ele. O incrementalismo ocorre através de
exportagdes em ritmo crescente, que posteriormente facilitam as empresas o
estabelecimento de subsidiarias, e por fim, a produgcdo em si direta no pais. A razao
deste processo provém da falta de conhecimento experiencial e do dever de diminuir
0s riscos e incertezas sobre o pais em questao.

O Modelo de Uppsala entende que a internacionalizagao é favorecida quando
o pais alvo apresenta menor distancia psiquica, isto €, poucas diferengas que incluem:
distancia geografica, idioma falado, educacao, religido, desenvolvimento e economia.
O pensamento incremental destaca que a medida que acumulam conhecimento
experiencial, as empresas se direcionam a paises cada vez mais distantes
psiquicamente. Posteriormente, as obras de Nordstrom & Vahlne, Nordstrom, (1985,
1991 apud Hilal & Hemais, 2003), adicionam que a distancia psiquica pode ser
superada em casos de empresas e industrias que atuam em mercados fortemente
internacionalizados.

A Escola Nérdica de Negdcios Internacionais

Sucessora do Modelo de Uppsala, a Escola Nérdica de Negdcios Internacionais
apresenta um novo modo de compreender a internacionalizagdo, com a justificativa
de que as teorias anteriores nao sao satisfatorias para abranger toda a complexidade
presente no processo. (BRITO & OLIVA, 2009).

Neste sentido dentro da trajetoria da internacionalizacdo passam a ser
considerados os aspectos comportamentais e aptiddes dos tomadores de deciséo,
que agem como impulso desse processo, elaborando estratégias e influenciando o
desenvolvimento da internacionalizacdo com base nos seus relacionamentos de
negécios (CALIXTO, SOUZA, VASCONCELLOS, & GARRIDO, 2011).

A escola passa abordar a perspectiva de redes de negdcios (networks) e sua
importancia no processo de internacionalizagédo. Os relacionamentos se desenvolvem
gradualmente, onde os parceiros se comprometem mais fortemente a medida que
adquirem mais conhecimentos com essa interagdo. O processo resulta na
aprendizagem de caracteristicas especificas dos parceiros, como recursos e
estratégias, e tais habilidades podem ser transferidas a outros relacionamentos, dessa
forma proporcionando a construgéo de novas redes de relacionamentos estratégicos
e superacgao barreiras de mercados (JOHANSON e VAHLNE, 2003).
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Teoria do Poder de Mercado

A Teoria do Poder de Mercado assume que a internacionalizacdo € motivada
quando o crescimento no mercado domeéstico € limitado, no caso, a empresa busca
continuamente obter lucros e poder em mercados potenciais (FERREIRA, NETO, &
GOMES, 2014). As caracteristicas da internacionalizagdo sob o panorama do Poder
de Mercado, é a crescente busca em ocupar cada vez mais espacos, estabelecendo
assim posigdes de quase monopolio. As empresas seriam motivadas a se
internacionalizar ao perceberem tal oportunidade (CARNEIRO e BID, 2007).

Hymer (1960) retrata que o impulso da internacionalizagéo estaria relacionado
ao realizavel proveito das imperfeicdes de mercados, como fatores técnicos de
producao, matéria-prima, mao de obra e condicbes monetarias de mercado. O autor
também aborda uma variedade de relagbes de controle entre empresas estrangeiras,
que podem envolver o estabelecimento de fusdes, aquisicdes e extensodes.

As principais motivagdes para que uma empresa estabelegca algum tipo de
controle sobre a outra é a possibilidade de obter maiores lucros ao eliminar a
concorréncia entre elas. Outra razéo é a exploragao de vantagens especificas que a
empresa detém sobre alguma atividade. Por ultimo se tem a possibilidade de
diversificagcado, onde o autor cita que o investimento aplicado em ramos de natureza
inversamente relacionados pode estabilizar os lucros, mas que nao necessariamente
envolve uma relagéo de controle (HYMER, 1960).

Teoria do ciclo do produto

Proposta por Raymond Vernon em 1966, contemporéneo de Hymer (BRITO &
OLIVA, 2009), a teoria do ciclo do produto argumenta que as empresas podem
estender o ciclo de vida do produto por meio da variedade de mercados internacionais.
O clico pode ser dividido em trés fases: Introducdo, caracterizado pela criagao ou
desenvolvimento do produto; Crescimento da demanda externa; e Padronizagao do
produto, onde ocorre o declinio, uma vez que os clientes potenciais ja foram atingidos.
A insercdo em mercados variados € iniciada por meio de exportacdes até a instalagao
de subsidiarias, e € motivada pela percepg¢ao de transportar inovagao a paises cuja
demanda pode ser desenvolvida (KOVACS, MORAES & OLIVEIRA, 2007).

Essa teoria explica o Investimento Externo Direto (IDE) de alguns produtos,
principalmente bens de consumo duraveis e eletroeletronicos, pois muitas empresas
produzem e desenvolvem produtos em escala global distribuindo estagios de suas
producdes em paises com caracteristicas especificas e os IDE sao definidos a partir
do tipo de vantagem competitiva que cada pais pode oferecer (BRITO & OLIVA, 2009).

Um exemplo que demonstra a extensao do ciclo de vida do produto foi um
estudo que evidenciou as estratégias adotadas por uma empresa de sandalias que se
encontrava na fase de declinio do ciclo do produto. A marca que ja realizava
exportagdes para alguns paises em desenvolvimento, e para um publico de menor
poder aquisitivo, mas desta vez se posicionou com uma marca global. A empresa
entdo direcionou o foco a paises desenvolvidos e nas classes de maior poder
aquisitivo, apostando na customizagao do produto, oferecendo maior exclusividade e
valor agregado (REIS, 2007).
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Paradigma Eclético

O Paradigma Eclético de Dunning (2001) parte do pressuposto de que as
empresas devem ter alguma vantagem competitiva para se internacionalizar. Séo
elas: (a) as vantagens especificas da organizagcédo sobre o mercado estrangeiro, como
a capacidade tecnologica, tipo de produto e gestédo estratégica; (b) a capacidade de
explorar os beneficios da localizagdo no intuito de agrega valor, que envolvem
questdes de adaptabilidade, transporte, custos de mao de obra e matéria-prima; (c)
as vantagens da internalizagdo da producgéao oferecendo maior proveito financeiro e
possibilidade de crescimento.

Segundo Dunning (2001 apud SOUZA e FENILI, 2012, p. 106), a producao
internacional estaria pontualmente associada a capacidade tecnolégica mundial e sua
distribuicdo entre os paises, fazendo com que a produgao possa ser dividida em
paises diferentes e, depois, integrada e distribuida. No entanto, se a empresa
multinacional identifica altos valores em relagdo aos custos institucionais no pais
destino, ela podera fracionar responsabilidades da producao entre parceiros externos
ou até mesmo vender sua vantagem, sendo de natureza tecnoldgica, patentes,
marcas e outros.

Competéncias necessarias para a internacionalizagao
Competéncia Organizacional

E a mobilizacdo e aplicacdo de recursos, que geram valores e impactam os
resultados da organizacdo. Tais recursos podem ser transferidos entre areas,
produtos ou servigos, e também podem ser categorizados em recursos tangiveis,
intangiveis e tacitos (FERNANDES, FLEURY E MILLS, 2006).

Uma competéncia fundamental deve envolver a integragdo de habilidades e
tecnologias, de modo a gerar vantagem competitiva sobre a concorréncia, atingir uma
variedade de mercados, e que tenha um valor percebido pelo cliente (HAMEL E
PRAHALAD, 1995).

Competéncias que impulsionam a internacionalizagdo

A seguir serdo apresentadas as competéncias identificadas nos estudos
realizado por Knight e Cavusgil (2004) e Knight e Kim (2009), a fim de validar ou ndo
o uso dessas dentro do conjunto de estratégias adotadas pela Ambev.

Knight e Kim (2009) desenvolvem um modelo de recursos intangiveis
denominados de Competéncias em Negdcios Internacionais (IBC), que identifica
quatro capacidades centrais na internacionalizagcdo precoce e bem-sucedida de
empresas. Os autores definem que as empresas nascidas globais, possuem um
interesse nato pela internacionalizagdo. O conjunto de capacidades sao: (a)
Orientacdo internacional; (b) Habilidade de marketing internacional; (c) Inovagao
internacional; (d) Orientagdo para o mercado internacional.

Orientacéo internacional diz respeito as caracteristicas que impulsionam o a
internacionalizagdo através de iniciativas, no sentido de buscar e explorar novos
mercados, conceitos e a adogao de uma postura competitiva que facilite a inovacao
de produtos e servigos. Essa capacidade esta ligada ao perfil dos empreendedores e
executivos (KNIGHT e CAVUSGIL, 2004).
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Habilidades de marketing internacional sao importantes estratégias de
marketing que auxiliam na conquista de novos mercados. As estratégias envolvem a
segmentacao de mercado e adaptacao, visando a criagao de valor percebido superior
as expectativas do publico. Os autores destacam que essa competéncia fornece
sustentagao para o desenvolvimento de relagdes com diversos mercados (KNIGHT e
CAVUSGIL, 2004). O mesmo possibilita que a empresa se adapte aos critérios do
publico alvo, captando caracteristicas culturais, sociais e politicas, a fim de constatar
necessidades e preferéncias do publico (NIETO e LLAMAZARES, 1996).

A Inovacéo internacional tem foco nas aptidées tecnoldgicas da empresa que
limitam a concorréncia. A inovagdo internacional aborda diferentes frentes, que
envolvem a capacidade de criagao, desenvolvimento e aperfeicoamento de produtos
e servigos, assim como meios de producdo, distribuicdo e técnicas gerenciais
(KNIGHT e CAVUSGIL, 2004). Existe reciprocidade entre inovagao e
internacionalizagdo, em que a inovagédo impulsiona a internacionalizagédo ao gerar
vantagens competitivas, e a internacionalizagdo em si pode forjar outras
oportunidades de inovar (RIBEIRO, 2016).

A Orientacdo para o mercado internacional diz respeito a inteligéncia de
entender e responder clientes, mercados e concorréncia. Deter uma orientagcao para
0 mercado internacional é saber administrar importantes vantagens competitivas
acerca da compreensao de mercados e concorréncia. Trata-se de um conjunto de
caracteristicas interdependentes e complexas, que se fortalecem ao longo do tempo
(HUNT e MORGAN, 1995).

Evolugao histérica da Ambev

A fundacédo da Ambev ocorreu no em 1999, como resultado da unido das duas
mais antigas cervejarias do Brasil, Brahma e Antartica. A fusdo ocorre com a
justificativa de aumentar a competitividade e possibilidade de crescimento no mercado
interno e externo (CAMARGOS e BARBOSA, 2005).

Conforme informacgdes recolhidas diretamente do site da Ambev, a Companhia
esta presente em 18 paises. Sua trajetoria internacional € marcada por um agressivo
processo de fusdes, aquisicoes, e outras formas de negociagcbes estratégicas com
empresas. Embora a empresa tenha realizado atividades em mercados externos
antes, o ponto de partida das maiores negociag¢des acorreu com a extensado de seus
negocios na Ameérica do Sul e Central a partir do ano de 2002. E a partir de 2004
passa a promover a internacionalizacao para além dessas fronteiras.

O primeiro grande avancgo ocorreu em 2002 com a criacao de uma Joint Venture
com a The Central America Bottling Corporation (CabCorp), denominada Ambev
CentroAmérica. O tipo de alianca pode ser identificado nos principais conceitos da
Escola Nordica de Negdcios Internacionais, que traz a importancia de redes de
negocios na internacionalizagdo. A parceria viabilizou a fabricagdo, importagao,
distribuicdo, comercializagado e venda de produtos da Ambev nos paises da América
Central e Caribe. Também é possivel visualizar o resultado como uma extenséo do
ciclo de vida do produto, que identifica e aproveita oportunidades de desenvolver
demandas em outros mercados.

No ano de 2003, a empresa adquire participagdo nas cervejarias argentinas
Quinsa e Quilmes International, o que resultou na participagao indireta em subsidiarias
dessas empresas, na Argentina, Bolivia, Paraguai e Uruguai, dentre elas, a maior
cervejaria argentina. No mesmo ano, a subsidiaria Ambev Peru realiza compra de
fabricas, ativos de producéo e distribuicdo da Embotelladora Rivera, obtendo franquia
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de produtos da Pepsi da cidade de Lima e norte do Peru. Ainda no ano 2003, a
empresa adquire participagdo econdmica de 80% na Cerveceria SurAmericana,
segunda maior do Equador, criando a Ambev Ecuador.

Em 2004 a Ambeyv realizou fusdo com a belga Interbrew, criando a InBev, maior
cervejaria do mundo. Como parte da operagao, a Ambev passa a incorporar a Labatt,
uma das cervejarias lideres no Canada, o que deu acesso ao segmento de cervejas
importadas do mercado norte americano. A combinagcdo das duas empresas eleva
seus potencias, a Ambev passa a obter os produtos da Interbrew e vice-versa. A
sequéncia geografica da Ambev para executar o processo de internacionalizagao esta
de acordo com o principio da distancia psiquica do Modelo de Uppsala, onde o ponto
de partida foram os paises mais préoximos psiquicamente e a medida que adquiriu
conhecimento se direcionou aos mais distintos.

Outra grande negociagao ocorreu no ano de 2008, em que realiza a aquisicao
da concorrente americana Anheuser-Busch, proprietaria da Budweiser e 32 maior do
mundo. Como resultado cria a Anheuser-Busch InBev (AB-InBev) com fatia de 25%
do mercado mundial. Em 2015 a empresa passa a concentrar metade dos lucros do
setor a nivel mundial, apdés compra da britdnica SABMiller, 22 maior cervejaria do
mundo.

As operacgoes internacionais sdo motivadas pela buscar de obter vantagens
competitivas nos mercados externos, como tecnologia, produto e localizagao,
conforme apresentado no Paradigma Eclético. Entretanto, também ha uma
diversidade de relagdes de controle entre as empresas concorrentes, o que levou
criacao da AB-InBev, com posi¢cdo de dominancia no mercado conforme apresentada
na Teoria do Poder do Mercado.

Avaliando o uso de competéncias
A coleta de dados ocorreu por meio de relatorios anuais entre 2002 e 2015.
Orientagé&o internacional

A Orientacao Internacional esta nas origens da prépria Companhia, no caso, as
cervejarias Brahma e Antartica, que ja realizavam operagdes no exterior antes da
fusdo acontecer. O conhecimento acumulado presente nas origens, resulta na
composi¢cdo de uma administragdo bem desenvolvida e disciplinada, constituida de
uma cultura proativa e meritocratica, que busca constantemente a superacdo de
resultados, e formas ousadas de expansao e crescimento.

Uma forte crenca da organizagao € sobre desenvolver os colaboradores, que
por meio de capacidades gerenciais e de execugdo, oferecem um conjunto de
vantagens particulares dificeis de serem copiadas pelos concorrentes.

O processo de expanséo internacional € marcado por negociagdes estratégicas
que fortalecem posi¢cdes em mercados, estabelecendo um forte competidor com uma
cobertura mais robusta, que facilita expandir cada vez mais. Na criacdo da Joint
Venture com a CabCorp na América Central por exemplo, as empresas realizaram a
combinagdo do know-how da Ambev, especificamente nas areas de producao,
marketing e comercializagdo, com o conhecimento da CabCorp no mercado de
bebidas da América Central, e sua eficiéncia em distribuicao.
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Habilidade de Marketing Internacional

A Companhia busca criar e implementar estratégias de acordo com as
prioridades de cada mercado, as abordagens personalizadas visam identificar os
anseios dos consumidores de cada mercado de maneira antecipada. Os
investimentos neste seguimento sdo continuos, principalmente no que diz respeito ao
produto mais apropriado ao perfil do consumidor em questdo. A fim de criar valor
percebido pelo cliente, a empresa busca atualizar as marcas existentes por meio da
renovacgao de embalagens, assim como a implantagao novos produtos.

Além disso, a empresa recorre a patrocinios de eventos esportivos e festivais
musicais para fortalecer presenga nos mercados, promover suas marcas e aumentar
o volume de consumo. As estratégias sédo elaboradas de modo a assegurar a atengéo,
e se apresenta de maneira jovial direcionadas a diferentes perfis sociais e etarios dos
consumidores, de forma a gerar impacto e influéncia. A ambigao por resultados requer
da Companhia um entendimento afiado acerca da evolugao cultural e mudanga de
habitos dos consumidores.

Inovacgé&o internacional

A estratégia de inovacdo da Ambev &€ bem definida, a empresa direciona
recursos anualmente para o desenvolver tecnologias que visam otimizar e obter
melhores praticas de venda, logistica e produtividade, em paralelo ao
comprometimento com o meio ambiente. As escolhas das aliangas também tém como
base a inovagao e fortalecimento das areas de logistica, distribuicdo, producdo e
suprimentos. Em relacdo aos produtos, visa sempre aperfeicoar as marcas ja
consagradas nos mercados e induzir o langamento de novas

A Ambev desenvolveu o Centro de Servicos Compartilhados no Brasil que
integra tarefas administrativas das suas subsidiarias. Assim, além de deter maior
controle, reduz custos adicionais eliminando a necessidade de manter toda uma
estrutura administrativa em cada nova subsidiaria. A Companhia também dispde de
profissionais qualificados e investe no desenvolvimento constante destes, além, disso
emprega atividades de pesquisa para obter novos entendimentos e, conhecimentos
técnicos e cientificos.

A inovagao internacional ganhou consisténcia a medida em que ocorre a
internacionalizagdo, pois os conhecimentos adquiridos neste processo foram
fundamentais para sua evolugdo continua e, consequentemente, para atingir um
padrao acima das expectativas dos consumidores. Este € um fator indispensavel na
preservacdo da posicdo de lider nos mercados, que demanda constantes
investimentos na area, para que assim esteja ndo s6 a frente da concorréncia, mas
em posigcao de consumi-la.

Orientagdo para o mercado internacional

A Ambeyv dispde de uma cultura de avaliar continuamente as oportunidades de
expansdo que agreguem valor. A selegdo de mercados € o modo de entrada é
realizado de forma criteriosa. Considera-se o gerenciamento da receita, crescimento
do consumo per capita, melhorias da eficiéncia de custo e distribuicdo. As parceiras
com fornecedores buscam firmar contratos de longo prazo a fim de evitar flutuagdes
no custo de compra de matéria-prima e a na prestagcado de servigcos essenciais as
operagoes.
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A maneira que se relaciona com outras empresas resulta na combinagao de
aptiddes, visando sempre maior eficiéncia, competitividade e vantagens financeiras.
No mercado internacional as fusdes entre grandes concorrentes tiveram um resultado
positivo na consagragdo de um competidor maior, mais forte e quase implacavel
diante dos adversarios, passando a atingir mercados que nao faziam parte.

A empresa utiliza de uma complexidade de habilidades para aumentar sua
relevancia. As estratégias de fusdes e aquisigdes resultaram ndo somente impactos
positivos nas areas de producdo, distribuicdo, venda e marketing, mas também
fortaleceram redes de relacionamentos que proporcionam a troca de conhecimento,
experiéncia e tecnologia, que por sua vez, geram mais oportunidades.

Consideragoes finais

Este artigo buscou avaliar a internacionalizagdo da Ambev com base no uso de
competéncias. Foram apresentadas as principais teorias relativas a
internacionalizacdo de empresas, e suas motivagdes. Por fim, identificou
competéncias necessarias para internacionalizar, tendo em conta a estrutura
organizacional e redes de relacionamento. Os mecanismos identificados podem
contribuir e orientar com o processo de outras empresas, embora sejam apenas
alguns dos fatores que compdem o processo.

As teorias da internacionalizagao e suas motivagdes fornecem uma visdo ampla
sobre o tema. Na trajetoria da Ambev, foi possivel identificar caracteristicas de todas
as teorias citadas, mesmo que em diferentes medidas, o que comprova a
complexidade do processo. O entendimento das competéncias e a relacdo com o que
o foi aplicado pela Ambeyv, verificou-se que o conjunto de capacidades centrais
abordadas neste trabalho, estdo substancialmente representadas nesta Companhia,
ainda que parte de seus componentes tenham sido adquiridos ou aperfeicoadas
através da experiéncia internacional em si.

Entende-se entdo que o conjunto de competéncias sdo de grande importancia
para a internacionalizagdo, mas que empresa estara sujeita a influéncia de uma
diversidade de fatores circunstanciais, como cenarios de mercados, situagao
financeira, tipo de produto, perfil de gestao e porte da organizacao.

Apesar da amplitude de material sobre o tema, ainda ha poucos estudos a
respeito de empresas de grande porte, e 0 acréscimo de pesquisas seriam valiosos
na identificagdo de métodos inovadores que ajudem no crescimento continuo de
empresas bem posicionadas, para evitar a estagnacgao ou declinio.
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