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RESUMO ESTRUTURADO

Contextualizagao: apesar de haver pesquisas sobre a internacionalizagdo de micro
e pequenas empresas (MPEs) feitas em varios paises, ha lacunas para investigar as
caracteristicas de MPEs que tiveram éxito em negdcios com o exterior. O que motivou
a presente pesquisa foi a seguinte inquietacao: quais sdo as caracteristicas de MPEs
sediadas no Estado de S&o Paulo, tais como suas motivagbes, competéncias,
ecossistemas de negoécios e praticas organizacionais, Vviabilizam a sua
internacionalizagcao?

Objetivo de pesquisa: a pesquisa teve como objetivo principal identificar motivacgoes,
competéncias, ecossistemas de negdcios e praticas organizacionais que contribuiram
para o éxito da internacionalizacdo das empresas estudadas.

Abordagem metodolégica: pesquisa qualitativa exploratoria através de estudo de
casos multiplos. Amostragem intencional constituida de cinco micro ou pequenas
empresas sediadas no Estado de Sdo Paulo que implementaram alguma forma de
internacionalizagdo em seus negécios. Coleta de dados efetuada em duas etapas -
um formulario estruturado respondido por cada empresa e posteriormente uma
entrevista semiestruturada com o gestor responsavel pela internacionalizagéo de cada
empresa. Os achados foram submetidos a técnica de analise de conteudo.

Resultados alcanc¢ados:

a. Entendimento das principais motivagbes que impulsionaram a
internacionalizacdo dos negocios das MPEs pesquisadas e quais modos de entrada
foram escolhidos.

b. Identificacdo de competéncias organizacionais das MPEs pesquisadas e o
significado da inovagao na internacionalizagdo de seus negocios.
C. Entendimento de ‘se’ e ‘como’ as MPEs atuaram em conjunto com outras

organizagdes presentes em seus respectivos ecossistemas de negdcios para alcangar
seus objetivos.

d. Identificagdo das principais dificuldades e barreiras enfrentadas pelas
empresas pesquisadas para se internacionalizarem.
e. Identificagédo de praticas organizacionais adotadas pelas MPEs estudadas que

contribuiram para o sucesso de sua internacionalizag&o.

Implicagdes Praticas: prover subsidios sobre motivagdes, modos de entrada,
competéncias organizacionais e gerenciais, praticas organizacionais, assim como
sobre o papel da inovagao e dos ecossistemas de negdcios na internacionalizagao de
MPEs do Estado de Sao Paulo. Espera-se que os achados desse estudo possam
contribuir com gestores de MPEs que planejem internacionalizar seus negocios,
complementando evidéncias de estudos anteriores e motivando novas pesquisas
sobre o tema “internacionalizacdo das MPEs”.

Palavras-Chave: microempresa; pequena empresa; internacionalizagcao; modo de
entrada; competéncias organizacionais; ecossistemas de negédcios; praticas
organizacionais.
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Characteristics of the internationalization of micro and small enterprises in the
State of Sao Paulo

ABSTRACT

Context: despite existing research on the internationalization of micro and small
enterprises (MSEs) carried out in several countries, there are gaps to investigate the
characteristics of MSEs that have been successful in doing business abroad. What
motivated this research was the following concern: which are the characteristics of
MSEs based in the State of Sdo Paulo, such as their motivations, competencies,
business ecosystems and organizational practices, make their internationalization
feasible?

Research objective: the main objective of the research was to identify motivations,
competencies, business ecosystems and organizational practices that contributed to
the successful internationalization of the companies studied.

Methodological approach: exploratory qualitative research through multiple case
study. The sampling was intentional and consisted of five MSEs based in the State of
Sao Paulo that have implemented some sort of internationalization in their business.
Data collection was carried out in two stages - a structured form, answered by each
company, followed by a semi-structured interview with the manager responsible for the
internationalization of each company. The findings were submitted to qualitative
content analysis.

Results achieved:

a. Understanding of the main motivations that drove the internationalization of the
businesses of the researched MSEs and which entry modes were chosen.

b. Identification of organizational competences of the researched MSEs and the
meaning of innovation in the internationalization of their businesses.

C. Understanding ‘if and ‘how’ those MSEs have worked together with other
organizations present in their respective business ecosystems to achieve their goals.
d. Identification of the main difficulties and barriers faced by the researched

companies in order to internationalize their businesses.
e. Identification of organizational practices adopted by the studied MSEs that
contributed to the success of their internationalization.

Practical Implications: to provide input on motivations, entry modes, organizational
and managerial skills, organizational practices as well as on the role of innovation and
of business ecosystems in the internationalization of MSEs in the State of S&o Paulo.
The findings of this study shall contribute to managers of MSEs who plan to
internationalize their businesses, complementing evidence from previous studies and
motivating new research on the theme “internationalization of MSESs”.

Key words: microenterprise; small enterprise; internationalization; entry mode;
organizational skKills; business ecosystems; organizational practices.
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1. INTRODUGAO

E cada vez mais importante o papel das micro e pequenas empresas (MPEs)
no cenario socioecondmico global. Elas tém sido objeto de inumeros estudos, tanto
no Brasil como no exterior, pela sua representatividade na agregacdo de valor a

economia e geragado de empregos diretos e indiretos.

A globalizacdo dos mercados, alavancada pelos avangos das tecnologias de
informagéo e comunicacao (TIC), pela acessibilidade a internet e pela disponibilidade
de sistemas logisticos mais baratos e eficientes, tém feito com que empresas de todos
os portes adotem a expansdo internacional como estratégia de crescimento e
sustentabilidade de seus negdcios. (OLIVEIRA et al., 2013) (SCHELINI et al., 2017)

A internacionalizagédo abre enormes e crescentes mercados internacionais. No
entanto, ela requer uma estratégia global de longo prazo e uma campanha paciente
para entrar em mercados estrangeiros significativos, alavancando o diferencial
competitivo da empresa. (PORTER, 2008)

Oliveira (2019) considera a internacionalizagdo como uma das principais
opgdes, dentro de um cenario econémico cada vez mais globalizado, para as
empresas alavancarem crescimento sustentavel, seja para empreendimentos
iniciantes como para aqueles ja estabelecidos ha mais tempo. As empresas tém
lancado mao da internacionalizacdo como estratégia em busca de novas
oportunidades de negdcios, seja pelo acesso a novos mercados, manutengdo ou
ganho de produtividade, combate a sazonalidade do mercado doméstico, aquisi¢ao
de novos insumos e produtos e uso de novas tecnologias. (SCHELINI et. al., 2017)
Silveira (2011, p.193) destaca que "o enfoque estratégico vem crescendo em
proporcdo direta ao aumento do nivel de competitividade e do ritmo das
transformagdes do ambiente empresarial." (SILVEIRA, 2011, p. 193a)

A constante internacionalizagdo de grandes organizagdes provedoras de bens
ou servigos, a maior integracdo e cooperacgao entre as empresas, universidades e

governos e a diminuicdo das barreiras linguisticas pela universalizagcdo do inglés e
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pelo desenvolvimento de ferramentas de tradugao on-line tém simplificado a busca
pela informacédo e facilitado o contato com agentes externos. (SEBRAE, 2006)
(KNIGHT, KIM, 2009) (BORGH et al., 2012)

Embora as atividades transfronteiricas tenham sido tradicionalmente vistas
como um dominio exclusivo de grandes empresas multinacionais, a
internacionalizagdo das MPEs tem ocorrido com maior frequéncia e atraido
consideravel atencéo de pesquisadores. (PRASHANTHAM, 2011)

As MPEs internacionais normalmente nao se enquadram no perfil das
empresas multinacionais tradicionais — elas ndo sao simplesmente versdes menores
de empresas grandes. Apesar de terem estruturas organizacionais mais flexiveis e
adaptaveis, elas geralmente tém muito menos ativos tangiveis, como instalagcdes e
equipamentos, tém recursos financeiros e humanos limitados e maior dificuldade de
aproveitamento de economias de escala, o que torna as suas operacdes
internacionais bem mais desafiadoras e dignas de nota. (MITCHEL, REID, 2000)
(SEBRAE, 2006) (PANGARKAR, 2008) (KNIGHT, KIM, 2009)

Consumidores, empresas e paises exigem o cumprimento de uma gama cada
vez maior de critérios de qualidade, niveis de segurancga, responsabilidades sociais,
sustentabilidade ecoldgica, elevando custos e a dependéncia de informacao. Nos
paises em desenvolvimento somam-se a essas dificuldades a instabilidade do
ambiente de negdcios e as escalas produtivas menores das MPEs, que dificultam o
custeio de despesas fixas e a manutencdo de um fluxo financeiro adequado. E
frequente seus administradores ndo dominarem técnicas e competéncias de gestao
que facam frente a internacionalizacao. (SEBRAE, 2006) (PANGARKAR, 2008)

Os efeitos de um processo de internacionalizagcao ndo sao tao previsiveis para
as MPEs. Floriani e Fleury (2012, p. 451) concluiram, em seus estudos sobre o efeito
do grau de internacionalizacdo nas competéncias internacionais e no desempenho
financeiro das MPEs brasileiras, que "a medida que o grau de internacionalizagéo
aumenta, as empresas vdo ganhando experiéncia, o que tende a torna-las mais

eficientes, melhorando, consequentemente, seu desempenho”. Prashantham (2011)
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corrobora isso ao escrever que nem todas as MPEs podem se tornar prontamente

micromultinacionais.

As dificuldades de as empresas operarem em ambientes em constantes
mutacdes somam-se aos desafios impostos por elevados graus de competitividade
demandados por mercados cada vez mais internacionalizados. (SILVEIRA, 2011a, p.
190) Nesse contexto, ecossistemas de negocios consolidam-se como sistemas de
apoio que oferecem as empresas individuais um ambiente que prospera na
heterogeneidade, aprendizagem, conectividade e interagdes de influéncia mutua.
(BORGH et al., 2012)

De acordo com levantamento feito pelo Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e
Pequenas Empresas (SEBRAE), no Brasil as MPEs representam 99% de todas as
empresas constituidas e respondem por 52% dos empregos com carteira assinada no
setor privado (SERVICO BRASILEIRO DE APOIO AS MICRO E PEQUENAS
EMPRESAS, 2018b).

Sao Paulo é a unidade federativa que detém em seu territério a maior
quantidade de MPEs no pais: 30,5% do total de MPEs brasileiras, que por sua vez
geram um faturamento estimado em mais de R$ 630 bilhdes, com um crescimento
real de 5,1% na comparagéao entre dezembro de 2017 e dezembro de 2016. (SEBRAE,
2018b) Destacam-se no Estado de Sdo Paulo a Grande S&o Paulo, Baixada Santista,
Regidao Metropolitana de Campinas, Regido do Vale do Paraiba, Regiao de Sorocaba
e as Aglomeracgdes Urbanas de Piracicaba e Jundiai, que formam a Macrometrépole
Paulista, a maior do Hemisfério Sul e uma das maiores do mundo. (EMPRESA
PAULISTA DE PLANEJAMENTO METROPOLITANO, FUNDACAO SEADE, 2011,
p.103-108)

O presente trabalho foi, portanto, motivado pela amplitude, relevancia e
combinacdo dos temas internacionalizacdo e MPEs, bem como pela posicédo

socioecondmica do Estado de S&o Paulo perante o Brasil.
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1.1 Pergunta de pesquisa

Diversos pesquisadores tém estudado a internacionalizagdo de MPEs, como
sera detalhado nas secbes 2.6 e 2.7 deste trabalho. Ha pesquisas sobre
caracteristicas da internacionalizacdo de MPEs obtidas em estudos distintos,
conduzidos em paises diferentes, como nos trabalhos de Ahimbisibwe et al (2020),
Kim (2017), Alimodévar et al (2016), Boermans e Roelfsema (2016), Felzensztein et al

(2015), entre outros.

Atencao especial vem sendo dada as MPEs brasileiras, pela sua
representatividade na agregacédo de valor a economia doméstica e a geragédo de
empregos diretos e indiretos (PESSOA et al., 2016; BARBOZA et al., 2017). Estudos
revelam que nas empresas brasileiras que se internacionalizaram, a cultura da
organizacgao e o perfil de sua lideranga foram, muitas vezes, elementos determinantes,
corroborando a tese dos modelos comportamentalistas caracteristicos da Escola de
Uppsala (CRETOIU, 2007).

Cruz et al (2015) afirmam que os empreendimentos das empresas brasileiras
no exterior comegam a ganhar relevancia. No entanto, ainda se sabe muito pouco
sobre os investimentos de MPEs brasileiras no exterior (CRUZ, BARRETO, PINTO,
2015), existindo alguns estudos sobre segmentos especificos, como Gazquez et al
(2020) que pesquisaram sobre empresas de software e Zica et al (2016) que
pesquisaram sobre a internacionalizacdo de micro, pequenas e meédias empresas de

Minas Gerais, basicamente através de exportagoes.

Tendo em conta os aspectos e lacunas acima elencados, o que motivou a
presente pesquisa foi a seguinte inquietagcéo: quais séo as caracteristicas de MPEs
sediadas no estado de S&o Paulo, tais como suas motivagbes, competéncias,
ecossistemas de negdécios e praticas organizacionais, que Vviabilizam a

internacionalizagcao?



19

1.2 Objetivos de pesquisa

A pesquisa teve como obijetivo principal identificar motivagées, competéncias,
ecossistemas de negocios e praticas organizacionais que contribuiram para o éxito da

internacionalizagdo das empresas estudadas.

O objetivo principal foi desdobrado em cinco objetivos especificos:
a. Entender as principais motivagdes que impulsionaram a internacionalizacéo
dos negécios das MPEs pesquisadas e quais modos de entrada no mercado
internacional foram por elas escolhidos.
b. Identificar competéncias organizacionais das MPEs pesquisadas e o
significado da inovagao para internacionalizarem seus negécios.
C. Entender se e como as MPEs atuaram em conjunto com outras organizac¢des
presentes em seus respectivos ecossistemas de negdcios para alcangarem seus
objetivos.
d. Identificar as principais dificuldades e barreiras enfrentadas pelas empresas
pesquisadas para se internacionalizarem.
e. Relacionar praticas organizacionais adotadas pelas MPEs estudadas que

contribuiram para o sucesso da internacionalizagéo.

1.3 Estratégias e viabilidade da pesquisa

Esta pesquisa desenvolveu uma abordagem qualitativa exploratéria através de
um estudo de casos multiplos sobre a internacionalizacao de cinco MPEs do Estado
de Sado Paulo. Utilizou-se amostragem intencional para a definigdo do publico
entrevistado por conveniéncia e acesso as informacgdes pelo pesquisador. As cinco
empresas pesquisadas atenderam aos critérios de classificagdo de MPEs adotados
pelo SEBRAE.

Os conceitos e constructos sobre internacionalizagdo que nortearam a

pesquisa nao sao especificos de um unico setor (industria, servicos ou comércio) e
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tampouco de um unico segmento de mercado. Portanto, a amostragem nao se

concentrou obrigatoriamente em um unico perfil/segmento.

A primeira etapa da coleta de dados obteve informacgdes gerais sobre cada uma
das cinco MPEs e seus respectivos gestores da internacionalizacdo através de um
formulario, que ficou a disposi¢cao do respondente para ser preenchido on-line ou foi
preenchido pelo préprio autor logo no inicio da segunda etapa da coleta de dados, ou

seja, a entrevista.

Houve pelo menos uma entrevista com o gestor responsavel pela
internacionalizagdo de cada MPE. O roteiro das entrevistas foi norteado por um
questionario semiestruturado que conectou os subsidios do referencial tedrico aos

objetivos especificos da pesquisa.

O referencial tedrico partiu das principais teorias sobre a internacionalizagao de
empresas e avangou para 0s conceitos gerais sobre as principais motivagdes, modos
de entrada e competéncias organizacionais abordados mais frequentemente pela
academia. A inovacido e os ecossistemas organizacionais permeiam o sucesso de
empresas que se internacionalizaram e complementaram a parte mais generalista do

referencial tedrico.

A partir desse ponto o referencial tedrico trouxe algumas consideragdes sobre
MPEs estrangeiras internacionalizadas para finalmente convergir para as MPEs

brasileiras, contextualizando o territorio escolhido para a amostragem.

O objetivo especifico “a” esta relacionado com os itens 2.2 e 2.3 do referencial
tedrico. Espera-se entender de cada gestor o que motivou a internacionalizagao do
negécio e qual modo de entrada foi utilizado. Para identificar as competéncias
organizacionais das MPEs pesquisadas e o significado da inovagdo para a
internacionalizarem seus negocios (objetivo especifico “b”) a fundamentacgéao tedrica

esta nos itens 2.4 e 2.5.
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Os conceitos tedricos no item 2.5 desenvolvem o objetivo especifico “c”, que
trata sobre a relevancia de se identificar se as empresas pesquisadas se engajaram
em um ecossistema de negocios e como esse engajamento as ajudou a viabilizar a
sua internacionalizagdo. Ao inquirir sobre as principais dificuldades e barreiras
enfrentadas pelas MPEs pesquisadas para se internacionalizarem (objetivo “d”) e
relacionar as principais praticas organizacionais adotadas por elas contribuindo para
0 sucesso de suas internacionalizagdes (objetivo “e”), o pesquisador buscou subsidios

tedricos nos itens 2.5, 2.6, 2.7 e subitem 2.7.1.

O material qualitativo coletado pelas cinco entrevistas foi submetido a técnica
de analise de conteudo. Os resultados dessa analise de conteldo foram apresentados
e discutidos e convergiram para o atingimento do objetivo principal da pesquisa, que
€ identificar fatores criticos de sucesso presentes nas empresas estudadas que

contribuem para éxito na internacionalizagao de seus negocios.

Finaliza-se o trabalho com uma conclusao sobre os estudos, suas contribui¢cdes
a academia e sociedade, limitacbes e recomendagdes para que se desenvolvam

futuras pesquisas sobre o tema.

1.4 Justificativa e contribuigées

Ha lacunas para investigar que recursos as MPEs empregam para expandir
seus negocios no exterior. Ainda ndo se obtiveram todas as respostas sobre como as
MPEs estruturam e alimentam recursos intangiveis para superar as limitagdes de seus
recursos tangiveis e obter sucesso comercial internacional. (KNIGHT, KIM, 2009, p.
256). Pesquisadores da internacionalizagdo das MPEs, dentro e fora do Brasil,

ratificaram a necessidade de se expandir os estudos desse tema.

O Estado de Sao Paulo, por suas caracteristicas socioeconémicas e sua
representatividade perante a economia brasileira, apresenta-se como um territério

propicio a se pesquisar sobre a internacionalizacido em suas MPEs.
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As conclusdes dessa pesquisa contribuiram com a academia e a sociedade ao
fornecer subsidios sobre caracteristicas relevantes como as motivagdes, modos de
entrada, competéncias organizacionais e gerenciais, assim como sobre o papel dos
ecossistemas de negocios e da inovagdo na internacionalizagdo de cinco MPEs
situadas no Estado de Sao Paulo. Espera-se que os achados do presente estudo
colaborem com gestores de MPEs que planejem internacionalizar seus negodcios,
complementando evidéncias de estudos anteriores e motivando novas pesquisas

sobre o tema “internacionaliza¢cdo das MPEs”.
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2. REFERENCIAL TEORICO

Conforme De Sordi (2017, p. 65), "ndo se produz pesquisa cientifica sem a
insercdo e discussdo com as teorias que retratam o Estado da arte no campo em
estudo”, uma vez que as teorias existentes devem ser revistas para que o pesquisador
as mescle ou as contraponha aos resultados obtidos em seu estudo especifico. Isso
nao so6 justifica como enfatiza a relevancia do referencial te6rico em um trabalho
cientifico. Este referencial tedrico forneceu subsidios para que o autor do trabalho
atingisse os objetivos da pesquisa e pudesse discutir os resultados obtidos, chegando

a conclusdes que contribuiram com outros académicos interessados por esse tema.

Iniciou-se com as principais correntes tedricas sobre a internacionalizagéo de
empresas, fatores motivacionais e os modos de entrada no mercado externo. A
revisdo tedrica prosseguiu com posicionamentos de outros pesquisadores sobre
competéncias organizacionais relevantes para o sucesso no contexto da expansao

internacional de empresas

Foi também necessario investigar considera¢des da academia sobre inovacao
internacional e o papel dos ecossistemas de negoécios. Em seguida, aspectos da
internacionalizagdo de MPEs estrangeiras foram abordados. A revisdo teodrica
encerra-se com uma breve apresentag¢ao sobre o contexto socioecondmico das MPEs

no Brasil e a internacionalizacao de MPEs brasileiras.

2.1. Correntes tedricas sobre a internacionalizagao de empresas

Correntes tedricas distintas vém sendo usadas para conceituar e explicar o
processo da internacionalizagao das empresas. A literatura que trata do conceito de
internacionalizagdo empresarial é vasta e isso dificulta a obtengdo de uma definigao
Unica. "Nao existe consenso sobre teoria ou modelo para internacionalizagcio."
(CASSOL et al., 2018) Schweitzer et. al. (2010, p.343) defendem que "quando as

empresas atravessam fronteiras, trata-se, por definicdo, de internacionalizagao".
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Identificam-se duas grandes correntes tedricas sobre a internacionalizagao de
empresas: as baseadas em decisdes comportamentais e as baseadas em decisdes

econdbmicas.

A corrente tedrica comportamental remete a Escola de Uppsala nos anos 70
que, protagonizada por autores como Johanson, Vahine e Wiedersheim-Paul, propos
um modelo de internacionalizagao e relacionou o termo “negécio internacional” com a
postura da empresa em relagdo a atividades no exterior ou a efetiva realizagdo de
atividades no exterior. Segundo Johanson e Wiedersheim-Paul (1975) ha uma relagéo
proxima entre posturas e comportamentos reais: as posturas sao a base para
decisdbes de empreendimentos internacionais e as experiéncias de atividades

internacionais influenciam essas posturas.

Posteriormente, Johanson e Vahine (1977) introduziram o conceito de distancia
psiquica como a somatoria de todos os fatores que dificultam a compreensao de
ambientes estrangeiros. Exemplos séo diferencas de idiomas, estrutura educacional,
praticas de negdcios, cultura e desenvolvimento industrial. Isso implicava em que a
falta de conhecimento sobre as diferengas entre os paises, por exemplo, lingua e
cultura, seria um obstaculo importante para a tomada de decisbes relacionadas ao
desenvolvimento de operagdes internacionais. Eles afirmavam que essas diferencas
seriam os principais fatores de distingdo entre operagdes internacionais e operacdes
domeésticas e que quanto maior a distdncia psiquica, maior seria a incerteza em

relagdo ao resultado de uma acgao de internacionalizagao.

O modelo de internacionalizacdo da Escola de Uppsala da década de 70
baseava-se em observagdes empiricas de um banco de dados de subsidiarias de
propriedade sueca no exterior, e de uma série de estudos setoriais de empresas
suecas em mercados internacionais. Havia evidéncias de que as empresas suecas
frequentemente comecgaram a internacionalizacao através da exportacdo ad hoc. Num
estagio seguinte, passaram a usar agentes ou representantes para intermediar
negécios no pais-alvo. Normalmente, a medida que as vendas cresciam, eles
substituiam seus agentes por uma equipe de vendas local prépria e, @ medida que o

crescimento continuava, passavam a produzir no mercado externo para superar as
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barreiras comerciais existentes. Os autores referem-se a essa dimensdo do modelo
de internacionalizagdo como a cadeia de estabelecimento (no texto original em inglés,
“establishment chain”). (JOHANSON, VAHLNE, 1977)

Outra caracteristica desse modelo é que a internacionalizacao frequentemente
se iniciava em mercados externos préximos ao mercado interno em termos de
distancia psiquica. As empresas entdo entrariam gradativamente em outros mercados
mais distantes em termos de distancia psiquica. Esse processo teve sua origem no
conceito da “liability of foreignness” (LOF, numa tradugao livre para o portugués, riscos
de ser estrangeiro), no qual um investidor estrangeiro precisava ter uma vantagem
especifica para sua empresa para mais que compensar esse risco (Hymer, 1976).
Quanto maior a distancia psiquica, maior € a LOF. (JOHANSON, VAHLNE, 2009)

Para Hemais e Hilal (2002 apud DA ROCHA, 2002) a Escola de Uppsala dos
anos 70 percebia a empresa internacional como um organismo que evoluia através
de uma estrutura de recursos complexa e irradiada, de influéncias e de competéncias,
gue se somavam a cada fase do processo de internacionalizagéo. No inicio dos anos
2000, Andersson e Forsgren (2000) ja observaram que, em paises emergentes, o
aumento da internacionalizacdo das empresas, inclusive das MPEs, era
frequentemente reforgcado pela participagdo dessas empresas em redes de

relacionamento.

As mudancas nas praticas de negdcios e os avangos teoricos ocorridos desde
a década de 70 motivaram uma revisao do modelo de internacionalizagéo de Uppsala
em 2009. O ambiente de negdcios passou a ser visto como uma rede de
relacionamentos e ndo como no modelo neoclassico, ou seja, um mercado com muitos
fornecedores independentes e seus clientes. O conceito de distancia psiquica, apesar
de permanecer implicito na revisdo do modelo da década de 70, passou a compartilhar
importancia com o conceito de "liability of outsidership” (LOO - "riscos de estar-se
fora", traducao livre do inglés para o portugués). A LOO refere-se justamente aos
problemas que uma empresa enfrenta por estar fora de uma rede de negécios
(business network) importante, que da acesso a relacionamentos e contatos em um
novo mercado. (JOHANSON, VAHLNE, 2009, p. 1411) Observa-se, portanto, que
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mesmo apods a sua revisdo de 2009, o modelo de Uppsala permaneceu bastante

aderente a abordagem comportamental.

Partindo-se para as correntes econdmicas da internacionalizagdo, que se
baseiam em critérios de escolhas racionais estruturadas e buscam maximizar os
retornos econémicos, destacam-se como principais teorias: a Teoria do Poder de
Mercado de Hymer (1976), a Teoria da Internalizagado de Buckley e Casson (1976), a
Teoria dos Custos de Transacdo de Williamson (1979); o Paradigma Eclético ou
Teoria OLI de Dunning (1988), a Teoria Baseada em Recursos de Penrose (1959) e

Barney (1991) e a Teoria das Vantagens das Nagdes de Porter (1998).

Pela Teoria do Poder de Mercado de Hymer (1976), as empresas expandem
sua participacdo no mercado doméstico inicialmente pelo aumento de capacidade
produtiva e por associagdes, ou uma combinagdo de ambos. Em linhas gerais, o
aumento da participagdo de mercado - ou a alta concentragéo do poder de mercado -
possibilita maiores lucros ou até mesmo uma situagao de protecio contra o ataque de
concorrentes. Somente apds atingir a saturacdo da participacdo de mercado
doméstico € que as empresas utilizardo os lucros obtidos nessa etapa de seu
crescimento para investirem em operagdes internacionais, iniciando assim um novo
ciclo de crescimento através de constante aumento de poder em mercados

estrangeiros.

A Teoria da Internalizagdo, que apesar de ter sido abordada primeiramente em
um artigo de Coase em 1937, foi finalmente atribuida a Buckley e Casson (1976).
Nessa teoria, as empresas se internacionalizam ao passarem do status de
exportadoras para outros modos de atuacdo mais complexos nos mercados
estrangeiros, tais como o estabelecimento de operagdes comerciais locais e a
instalagdo de unidades produtivas nos mercados-alvo. Dessa forma, os recursos
investidos no exterior € os conhecimentos adquiridos passam a ser ativos da empresa
- sao internalizados. Adicionalmente, a teoria afere a relagdo custo/beneficio para
ajustar a intensidade das atividades de internacionalizagédo da empresa, objetivando

o ponto de equilibrio. Por fim, a internalizacdo de mercados além das fronteiras
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geograficas domésticas torna a empresa uma multinacional (MNC, do inglés

“multinational company”).

Quando uma empresa tem como objetivo a internacionalizagdo e quer
identificar vantagens e desvantagens sob o prisma dos custos, a Teoria dos Custos
de Transacao de Williamson (1979) pode ser aplicada. A partir do momento em que
uma empresa se predispde a internacionalizacdo, mesmo que através de uma forma
menos intensiva em recursos como a exportacdo, havera a incidéncia de custos,
sejam eles para colher informagdes de mercado como para honrar os contratos
firmados: estes sédo os custos de transagao. Eles incidem em razao inversa, ou seja,
quanto maior os custos na busca de informagdes preliminares menores serao 0s
potenciais problemas decorrentes do fechamento de um contrato. (WILLIAMSON,
1979)

Reunindo preceitos de economia, do conceito de custo de transacéo e da teoria
da internalizacdo, Dunning (1988) trouxe o paradigma eclético da produgao
internacional: um modelo conceitual para a internacionalizacdo de empresas que
aborda o investimento direto no exterior (IDE) através da exploragao de trés tipos de
vantagens: a propriedade (“ownership”), localizacdo (“location”) e internalizagcédo
(“internalization”). Com isso, o paradigma eclético passou a ser também conhecido
como teoria OLI. A seguir discorre-se sobre cada um dos elementos do paradigma
eclético:

o Vantagem especifica do proprietario (“ownership-specific advantage” — O): ao
se internacionalizar a empresa devera se sobrepor as competéncias dos novos
concorrentes como diferencial competitivo. Essas competéncias adquiridas dever-se-
ao desenvolver na empresa-mae e ser transmitidas as subsidiarias.

o Vantagem especifica de localizagcao (“location-specific variables” — L): a
empresa explora as vantagens de localizagao, estabelecendo sua atuacéo no exterior,
incorporando os custos de mao-de-obra, transporte, matéria-prima mais competitiva,
vencendo as barreiras de idiomas e culturas, consolidando sua propria adaptacédo no
mercado externo.

o Internalizacao (“internalization” — I): ocorre quando a empresa ja esta decidida

a se internacionalizar para explorar as vantagens caracterizadas pela diminui¢do dos
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custos de cambio, da incerteza e da informagao. Ha maior probabilidade de controle
de oferta e dos mercados, e, por conseguinte, maior controle dos potenciais contratos

e acordos comerciais.

A teoria da Visao Baseada em Recursos (VBR ou RBV, do inglés “Resource
Based View”, tem suas origens na obra de Penrose (1959) e foi posteriormente
aprofundada pelo trabalho de Barney (1991) e propde que as empresas podem obter
vantagens competitivas sustentaveis somente pela criacdo de valor, de modo que
estas vantagens sejam raras e dificeis para os competidores imitarem. Outra premissa
basica da Visdo Baseada em Recursos é a diferenciacao entre as empresas pelos
seus respectivos modos singulares de operacgao, visto que cada uma delas tem um

conjunto singular de recursos — seus ativos, competéncias e capacitagdes especificas.

Barney (1991) ressalta a interdependéncia entre os recursos da empresa,
vantagem competitiva e vantagem competitiva sustentavel. Os recursos da empresa
incluem ativos, competéncias, processos e atributos organizacionais, informacao e
conhecimento que permitam a empresa desenvolver e implantar estratégias que
aumentem sua eficiéncia e efetividade, gerando vantagens competitivas perante a
concorréncia. Se essa vantagem competitiva é exclusiva, unica e de dificil reproducgéo
ou imitacdo pelos concorrentes, ela € considerada uma vantagem competitiva

sustentavel.

As vantagens que empresas detém por estarem localizadas em um
determinado pais comparadas a empresas do mesmo setor situadas em um outro pais
s&o a base da Teoria da Vantagem das Nac¢des de Porter. (PORTER, 1998) O autor
concebeu o modelo "Diamante da Vantagem Nacional", cuja representagao visual é
um diamante com seus quatro pontos interconectados. Ele ajuda a entender a
vantagem competitiva das nagdes e sugere como 0s governos podem agir como
agentes melhoradores da posigdo de seus paises em um ambiente econdmico

globalmente competitivo.

O modelo esta alicercado em quatro atributos: condigdes dos fatores;

condi¢cbes das demandas; setores correlatos e de apoio no pais; estratégia, estrutura
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e rivalidade das empresas. Estratégia, estrutura e rivalidade levam as empresas a
encontrar maneiras de aumentar a produgdo e ao desenvolvimento de inovagdes
tecnoldgicas. Setores correlatos de apoio no pais sdo os setores acima ou abaixo na
cadeia produtiva que facilitam a inovacao através da troca de ideias. As condigbes de
demanda referem-se ao tamanho e natureza da base de clientes, que também
impulsiona a inovacdo e a melhoria do produto. O determinante final, e o mais
importante é o das condi¢cbes dos fatores. As condigdes dos fatores sao aqueles
elementos que a economia de um pais pode criar para si mesma, como um grande
contingente de profissionais qualificados, inovagdo tecnoldgica, infraestrutura e
capital. (PORTER, 1998)

Porter (1998) enfatiza que as condigdes dos fatores sdo mais importantes do
que os fatores naturalmente herdados (terra e recursos naturais, por exemplo) na
determinagao da vantagem comparativa de um pais, e defende que o governo tem a
funcao primordial de incentivar e desafiar negécios, buscando criar e desenvolver os
elementos das condi¢cdes do fator, como uma forte industria de tecnologia, mao de

obra qualificada, politicas robustas de apoio a economia, etc.

O Quadro 1 sintetiza as duas correntes de abordagens tedricas, com as teorias
que as representam, os autores citados nesse trabalho e respectivas ideias

fundamentais.
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Quadro 1: Sintese das principais correntes tedricas sobre internacionalizagao

Corrente teérica | Exemplos de Principais Ideias fundamentais
teorias autores

Econdmica Foco em Penrose (1959) Explora determinantes nos diferentes
recursos Barney (1991) niveis de internacionalizagdo, sdo

(RBV) passiveis de explicar a passagem de
um nivel ao outro, de estagnar ou de
retornar as etapas anteriores

Foco no custo Buckley e Casson | Analise de custo e beneficio,

de transacao (1976) aproveitamento de vantagens

Williamson (1979) | competitivas ou comparativas. Nao
identificam a importancia do
conhecimento e da informagé&o para
explicar o processo de
internacionalizagdo. Os autores
assumem que a informagéo antecede a
internacionalizagéo.

Foco no pais Porter (1998) Vantagem do pais onde a empresa
nasceu e se internacionalizou por essa
vantagem.

Paradigma Dunning (1988) Produgéo internacional através de trés

eclético ou tipos de vantagens: a propriedade da

teoria OLI empresa (“ownership”), vantagem de
localizacao (“localization”) e vantagens
de internalizagéo (“internalization”).

Foco no poder | Hymer (1976) Foco na concentragéo do setor e

de mercado no poder de mercado.

Comportamental Modelo de Johanson e A internacionalizagéo e um

Uppsala Wiedershein-Paul | processo de aprendizagem

(1975) progressiva e incremental. O

Johanson e aprendizado influencia fortemente

Vahlne (1977; a expansao internacional, pois

2009) permite vencer as distancias

psiquicas.

Fonte: elaborado pelo autor

Os conceitos acima relacionados remetem a diferentes motivagdes para uma

empresa, independentemente de seu porte, internacionalizar seu negocio. A seguir

discorre-se sobre as motivagdes empresariais para a internacionalizagéo.

2.2 Motivagao para internacionalizar

Assim como visto nas correntes tedricas da internacionalizacido de empresas,

identificam-se influéncias comportamentais e econdmicas também na motivacao para

uma empresa se internacionalizar. Os estudos de autores como Hymer (1976),
Buckley e Casson (1976), Cretoiu (2007), Dunning e Lundan (2008), Cassano et al.
(2013), Schelini et al. (2017) e Caravegna et al. (2018) contribuiram para um melhor

entendimento sobre as motivagdes para as empresas se internacionalizarem.
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Schelini et al. (2017) propdem que as motivagdes por influéncias econémicas
se concentram no relacionamento entre as empresas e seus ambientes. Seu principal
aspecto € que as empresas sao quase racionais na escolha dos investimentos e o
tomador de decisdo tem acesso a informacdo. A motivacdo é influenciada por
aspectos ligados ao ambiente interno (tais como estrutura, recursos e competéncias)
e ao ambiente externo (regulagdes, cultura, barreiras, etc.). Ja as abordagens
comportamentais tém a ver com a aprendizagem individual dos gerentes quando eles
buscam entender o comportamento internacional. Eles se concentram no impacto da
experiéncia internacional no ritmo e na direcido do processo de internacionalizagcéo

dos negdcios.

Oliveira (2019) constatou que a expectativa de crescimento que o gestor projeta
para o seu negécio é uma importante motivagdo para o processo de
internacionalizagao; ou seja, quanto maior for essa expectativa de crescimento, maior

a probabilidade desse gestor internacionalizar sua empresa.

Segundo modelo da Escola de Uppsala dos anos 70 a motivagcdo para
internacionalizar vinha de uma necessidade de busca por mercados, e o gatilho
ocorria quando a empresa percebia que havia limitagcdes de suas possibilidades de
crescimento no mercado doméstico. Para se escolher qual o itinerario do processo de
internacionalizacdo considerava-se o tamanho do mercado potencial e a menor
"distancia psiquica" em relacdo ao mercado doméstico. Esse processo ocorria de
forma gradual e empirica, comegando com a exportagéo, depois evoluindo para uma
parceria para atuacao no exterior, e finalmente havia o estabelecimento de estrutura
prépria de vendas e de producgao local. (JOHANSON, VAHLNE, 2009)

Hymer (1976) considera que as empresas se motivam para internacionalizar a
fim de neutralizar os concorrentes, explorar vantagens competitivas e diversificar-se.
(HYMER, 1976) A diversificacdo também é uma motivagéo para se internacionalizar.
A teoria econbmica aponta trés categorias principais de diversificacdo. A
diversificagao horizontal ocorre quando uma empresa fabrica 0 mesmo produto em
varias fabricas diferentes, independentemente de localizagdées. Quando uma empresa

fabrica produtos intermediarios que compdem diferentes etapas da mesma sequéncia
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produtiva ela é diversificada verticalmente, e é diversificada por conglomerado quando
produz em mais de uma sequéncia produtiva. Qualquer empresa pode se diversificar
através de uma ou mais dessas categorias. (BUCKLEY, CASSON, 1976)

Dunning e Lundan (2008), norteados pela teoria OLI, consideram quatro
motivagdes para uma empresa se internacionalizar, as quais pressupdem eventual
realizacdo de investimento direto no exterior (IDE) em algum ponto do processo:
procura de recursos, de mercado, de eficiéncia e de recursos estratégicos.

. Procura de recursos (“resource seeking”) — as empresas procuram ter acesso
a recursos que nao estdo disponiveis em seus mercados domésticos, como, por
exemplo, recursos naturais, matérias-primas, ou que estdo disponiveis a um custo
mais elevado, como custos com pessoal. Normalmente busca-se 0 acesso a pelo
menos parte da cadeia de valor no exterior para reduzir os custos de producéo.

. Procura de mercado (“market seeking”) — as empresas investem para aumentar
suas bases de clientes. Esta motivacdo pode surgir, por exemplo, da tentativa de
reduzirem-se custos de transporte: a empresa efetua IDE em substituicdo a
exportacdes

o Procura de eficiéncia (“efficiency seeking”) — as empresas realizam IDE se
conseguem vantagens entre paises quanto ao custo ou disponibilidade dos fatores
produtivos, economias de escala e atendimento as exigéncias dos consumidores. Esta
motivagado pode igualar-se a procura de recursos na medida em que as empresas
dividem a produgao para terem custos menores de mao-de-obra em paises menos
desenvolvidos.

. Procura de recursos estratégicos (“strategic asset seeking”) — as empresas
realizam IDE para adquirir novas competéncias e recursos, ou capacidades
dindmicas, em vez de se limitarem a explorar os ativos de que ja dispdem. Nao ha
intencdo de explorar vantagens competitivas prévias, porém desenvolver novas
vantagens. Ao realizar IDE, a empresa consegue acessar conhecimentos especificos
as localizacbes receptoras (paises, regides ou mesmo cidades) ao implantarem

subsidiarias.

Conforme o estudo de Cassano et al. (2013), a busca por eficiéncia em ganhos

de arbitragem também é um dos motivos para a internacionalizagédo das empresas
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brasileiras. Ao atuar em outros mercados, principalmente em paises desenvolvidos,
as empresas se beneficiam de um arcabouco juridico mais robusto para as operacoes,
diferentemente do que ocorre no Brasil. As diversas dificuldades com a lentidao
causada pela burocracia existente no Brasil também motivam a internacionalizagdo
como uma forma de as empresas se desvencilharem das obrigatoriedades do

mercado nacional.

De acordo com Schelini et al. (2017), a motivacédo para a internacionalizacao
tem cunho estratégico, visto que deve responder perguntas como o qué, por qué,
onde, como, quando e quanto, e implicara em mudancas substanciais para a empresa.
As MPEs que se internacionalizam reduzem custos e melhoram a qualidade dos
produtos e servicos pela identificagao e contratacdo de novos fornecedores para as
unidades no exterior. A integracdo da cadeia de valor € uma motivacdo para a
empresa ganhar vantagens competitivas nos varios mercados em que atua, seja

produzindo ou apenas comercializando. (CRETOIU, 2007)

Caravegna et al. (2018) examinaram as motivagdes para a internacionalizagéo
precoce para pequenas empresas com base em uma pequena economia, com foco
nas atitudes dos empresarios em relacao as oportunidades econémicas disponiveis
em seu mercado doméstico, o risco de internacionalizacao e a lucratividade de entrar
em mercados estrangeiros. O tamanho do mercado interno parece atuar como uma
das motivagdes comumente compreendidas pelos gestores de MPEs, mas é
necessario combinar essa motivagao com outros fatores para que os empreendedores
se internacionalizem precocemente. H4 um denominador comum que norteia a
decisao por internacionalizar-se ou ndo: a percepcao do empreendedor e a sua
atitude ante os riscos e retornos dessa empreitada. Isso afetara a alocacido de

recursos, o escopo e o desempenho da expansao internacional.
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Figura 1 — Motivadores de internacionalizagdo das empresas
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Fonte: elaborado pelo autor

O AQuadro 2, a seguir, resume as motivagbes fundamentais para
internacionalizagdo segundo os autores pesquisados, correlacionadas com as

correntes tedricas sobre a internacionalizagdo das empresas.
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Quadro 2: Motivagdes fundamentais para internacionalizagdao de acordo com as correntes
tedricas e respectivos autores

Abordagem

Exemplo de
autores

Motivagoes fundamentais

Corrente
comportamental

Cretoiu (2007)

Existem motivagbes ndo econémicos que influenciam a

internacionalizag&o:

efundadores/principais gestores sao pessoas de origem
familiar imigrante;

eexperiéncias internacionais prévias;

e cultura da organizagéo.

Corrente
econbmica

Hymer (1976)

Trés motivagdes principais: neutralizar concorrentes,
explorar vantagens competitivas e diversificar-se.

Buckley e Casson
(1976)

Motivagéo por diversificagdo em trés modos:

- horizontal: mesmo produto produzido em varias fabricas
diferentes;

- vertical: fabricacao de produtos intermediérios que
compdem diferentes etapas da mesma sequéncia
produtiva;

- conglomerado: produgdo em mais de uma sequéncia
produtiva.

Corrente
econdmica

Dunning e
Lundan (2008)

Quatro motivagdes para a internacionalizagéo:

- procura de recursos: acesso a recursos nao disponiveis
no seu mercado doméstico (recursos naturais, matérias-
primas, etc.);

- procura de mercado: empresas investem para aumentar
suas bases de clientes;

- procura de eficiéncia: empresas realizam IDE se
conseguem vantagens entre paises quanto ao custo ou
disponibilidade dos fatores produtivos, economias de
escala e atendimento as exigéncias dos consumidores;

- procura de recursos estratégicos: empresas realizam
IDE para adquirir novas competéncias e recursos, ou
capacidades dinamicas (inten¢ao na exploracéo e
desenvolvimento de novas vantagens).

Corrente
econdmica

Schelini et al.
(2017)

Motivagédo de cunho estratégico, pois implicara em
mudancas significativas para a empresa.

Corrente
econdmica

Ciravegna et al.
(2018)

Motivagéo pela limitacdo no tamanho do mercado interno,
porém contraposta a percepgao e atitude do
empreendedor perante riscos e retornos de seus
investimentos.

Fonte: Elaborado pelo autor

2.3 Modos de entrada para a internacionalizagao de empresas

Nesse item, fez-se um levantamento tedrico sobre o posicionamento de alguns

autores sobre modos de entrada para a internacionalizacido de empresas, sem a

pretensao de esgotar todas as opinides académicas a esse respeito.

Porter (2008) afirma que uma das maiores barreiras para o sucesso da

internacionalizacdo de empresas sediadas em paises menores € a ilusiva
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necessidade de atender a todos os segmentos e oferecer uma variedade de produtos
ou servigos para capturar uma oportunidade limitada de mercado. Segundo esse
autor, deve-se ir pelo caminho oposto, ou seja, focar em um segmento ligado a
especialidade da empresa e buscar oportunidades internacionais para expandir; ou

seja, ha que se escolher um modo de entrada para isso.

Felzensztein et al. (2019) chegaram a conclusdes alinhadas com a afirmacéo
de Porter (2008). Eles observaram que dentre as empresas por eles estudadas, cada
uma em sua especialidade, houve casos em que se precisou abordar de forma
coordenada mais de um novo mercado potencial (especialmente de paises
emergentes), para potencializar os esforgos de internacionaliza¢ao e reduzir os riscos
de exposicao a crises e recessdes no caso da concentracdo de atividades em um

unico territorio.

Felzensztein et al. (2019) também identificaram que a escolha do modo de
entrada correto no mercado estrangeiro € um dos fatores criticos de sucesso para
iniciar o processo de internacionalizacdo das empresas. Cada modo de entrada cria
desafios relacionados com a novidade e, por isso, as empresas passam a empenhar
esforgos na obtengdo de conhecimentos sobre: como ser bem-sucedida no exterior,
como conquistar legitimidade e como operar em ambientes institucionais diferentes.
(CISLAGHI et al., 2017)

A internacionalizacdo de uma empresa pode ser tratada como um projeto, cuja
escolha do modo de entrada é o ponto de partida. Tal projeto deve ter metas fixas de
tempo, custos e recursos e deve considerar aspectos estaticos (formas de operagdes,
comprometimento e conhecimento da empresa em relacdo a um determinado
mercado-alvo); e dinamicos (a evolugao do desempenho internacional da empresa,
0s riscos associados a determinados mercados e a inexperiéncia nesses mercados).
Internacionalizar uma empresa é uma meta altamente complexa, que para ser
administravel e atingivel pode ser subdividida em parcelas menores, como
subprojetos ou estagios. (SCHELINI et al., 2017)
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Um projeto piloto pode ser considerado, ja que ele possibilita tratar de situagdes
de alta complexidade, gerenciando menos agentes e variaveis. Além de validar uma
metodologia mais proxima da realidade do mercado ele permite sistematizar
operacgdes para que sejam sustentaveis e aptas a internacionalizagcido. Deve-se terem
conta fatores tangiveis como maquinas, materiais, instalagées prediais; e intangiveis,
como o capital humano, intelectual. A concepc¢édo de uma empresa como uma rede de
processos, com dimensodes tecnoldgicas e humanas, permite a gestdo integrada de
varios fatores relevantes, seja para uma unica organizagdo ou para uma rede de
organizagoes. (SILVEIRA, 2011a)

Quando uma empresa enxerga a internacionalizagdo como estratégia de
desenvolvimento de seus negdcios, ela tem basicamente trés modos de entrada
possiveis: uma atuacio isolada e independente através de exportagdo ou importagéo
e, a partir dai, evoluir para uma relacdo continua com o mercado externo através de
aliancas estratégicas e parcerias internacionais e, por fim, o investimento direto no
exterior com operacdes no local. (BRITO, 1993; CINTRA, MOURAO, 2005; SEBRAE,
2006) Isso esta alinhado ao modelo de Uppsala, onde o contato com o exterior se da
de forma incremental, vencendo distancias psiquicas menores através de importagao
de insumos e/ou exportacdo de bens, depois evoluindo para uma parceria para
atuacdo no exterior, e posteriormente o estabelecimento de estrutura prépria de
vendas e de producéo local. (JOHANSON, VAHLNE, 2009)

Importacdo ou exportacdo é a maneira mais imediata para uma MPE ingressar
no comércio exterior. Apesar de demandar um nivel de comprometimento
relativamente baixo com o mercado externo, pois em tese nao ha investimento direto
no exterior (IDE), esse primeiro estagio ndo € simples para a MPE, pois exige dela o
entendimento do mercado estrangeiro, a prospecgao de fornecedores ou clientes, o
estabelecimento de contatos externos, a adaptacdo de produtos e servigos, o
desenvolvimento de competéncias especificas de seu capital humano, o cumprimento
de normas e eventual obtencao de certificagdes, além de tramites burocraticos e
logisticos diferentes dos praticados em seu pais de origem. (BRITO, 1993; SEBRAE,
2006; PRASHANTHAM, 2011)
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No entanto, ndo se pode deixar de considerar que, por ser pequena, uma MPE
podera contar com duas grandes vantagens em relagdo a empresas maiores: maior
aproveitamento das oportunidades de negdcios pela sua flexibilidade e agilidade de
reacdo e uma maior personalizacdo nos contatos, que poderdo garantir um

relacionamento a longo prazo baseado na confianga mutua. (BRITO, 1993)

Ha também situacbes em que a internacionalizacdo de uma MPE se da por
uma casualidade, ou seja, ndo por uma atitude proativa da propria empresa em buscar
oportunidades de negdcios no exterior. As conclusdes do estudo de Ciravegna et al.
(2018) apontaram um modo de entrada reativo para a internacionalizagdo de uma
empresa: pedidos espontaneos; ou seja, pedidos vindos de clientes ou intermediarios
estrangeiros que chegaram até a empresa, embora a empresa nao tenha feito nenhum
esforgo para promover ativamente essa exportacdo. Esse modo acaba por ocorrer
com empreendedores que veem risco e falta de lucratividade nos mercados de
exportagdo e, apesar das limitagdes do mercado interno, ndo fomentam nenhuma
iniciativa de exportacéo. No entanto, o recebimento de pedidos espontaneos aliado a
uma eventual capacidade produtiva ociosa ou disponibilidade de servigos tornam-se

prerrogativas para que eles iniciem a internacionalizacdo de suas empresas.

Normalmente, apds terem acessado o mercado estrangeiro através da
importacdo de insumos ou da exportacdo de seus bens e/ou servigos, as empresas
tendem a evoluir para outros modos que reforcem sua presencga internacional. A
cooperagdo empresarial € uma delas, situacdo intermediaria entre a atuacéo
independente (importagdo / exportagédo) e o IDE. Ela pode ocorrer na forma de
aliangas estratégicas ou quaisquer outros formatos de relagdes comerciais e parcerias
que as MPEs estabelecam com outras empresas, geralmente propiciando maior
flexibilidade de negociagao entre os envolvidos. Ha algumas formas tradicionais de
cooperacao empresarial na internacionalizacao: licencas de
exportagao/importacdo/producgéo, franquias, joint ventures, consércios e inclusive a
cooperacgao informal. As MPEs interagem com inUmeras entidades que extrapolam
seus clientes e fornecedores, incluindo concorrentes, 6rgdos publicos, bancos,

clientes de clientes etc. E desse fendmeno que surgem as redes de relacionamentos
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e as confiangas mutuas, cujos atributos muitas vezes nao estao registrados por escrito
em documentos. (BRITO, 1993; SEBRAE, 2006)

Beamish et al. (1999) consideram parcerias como sendo aliancas estratégicas
gue tém como vantagens a minimizagao de custos de transacéo, o aumento do poder
de mercado, o compartilhamento dos riscos e 0 melhor acesso a recursos-chave como
capital e informagéao. Gulati et al. (2000) acrescentam a essas vantagens o acesso a
outros recursos do parceiro ou aos recursos da ‘rede desse parceiro”. Grandes
empresas normalmente compram de fornecedores de destaque e globais. Ingressar
na cadeia de valor de uma grande corporagao € um desafio para a MPE, por ser um
processo complexo e multifacetado que resulta na formalizacdo de um contrato de
fornecimento de um bem ou servigo. Portanto, pertencer a cadeia de valor de uma
corporagdo multinacional pode ser uma credencial para a MPE se internacionalizar.
(DISCHINGER et al., 2012)

Os paises em desenvolvimento tornaram-se uma parte crescente da economia
internacional, e muitas empresas neles sediadas se internacionalizaram por meio de
exportacbes de commodities ou por aliangas estratégicas com multinacionais
estrangeiras para produgdo OEM (do inglés "original equipment manufacturer", numa
traducéo livre fabricante original de equipamento) em seus territorios, visto que o custo

de méao-de-obra nesses paises € menor. (PORTER, 2008)

No contexto das aliancas estratégicas e parcerias internacionais, € fundamental
o papel desempenhado pelo networking internacional, ou seja, o processo através do
qual as empresas iniciam, desenvolvem e coordenam varios relacionamentos em rede
em mercados estrangeiros. (JOHANSON, MATTSON, 1988 apud AHIMBISIBWE et
al., 2020)

Por fim, o modo de entrada com maior comprometimento com o mercado
internacional é o IDE, cujas bases fundamentam-se no paradigma eclético e levam
em conta custos de transacgdo e informagédo. O paradigma eclético ou teoria OLI,
abordado anteriormente neste referencial tedrico, propde a produgdao em mercados

estrangeiros, adquirindo e capturando vantagens econdmicas através de trés
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vantagens especificas para atuagao, conhecidas como OLI, que s&o: vantagem
especifica do proprietario (“ownership” - O), vantagem especifica de localizagao
(“location” — L) e internalizagao (“internalization” — ). (CASSOL et al., 2018)

Pela perspectiva da corrente comportamental da Escola de Uppsala, quando
abordam o conceito de compromisso de mercado, Johanson e Vahlne (1977)
assumem que ele é composto por dois fatores - a quantidade de recursos
comprometidos e o nivel de comprometimento, ou seja, a dificuldade de encontrar um
uso alternativo para os recursos ou transferi-los de um mercado a outro. Recursos
localizados em uma determinada regido podem ser considerados um compromisso
com esse mercado. Quanto mais especializados sdo os recursos para um mercado

especifico, maior € o nivel de comprometimento.

A figura 2 correlaciona tipos de cooperagdo e parcerias, 0 grau de
comprometimento da empresa com o mercado exterior e seus respectivos modos de
entrada.
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Figura 2: parcerias mais frequentes, classificadas por nivel de comprometimento com o
mercado internacional

Nivel de comprometimento >

Baixo
(importacdo/
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(investimento direto
no exterior)
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I Central de armazenagem
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Intermediario
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Fonte: Elaborado pelo autor

Numa analise de custo-beneficio, a op¢ao de realizacdo em investimento direto
no exterior se apresenta como a mais adequada aos objetivos estratégicos de longo
prazo de uma empresa multinacional (EMN), por duas razdes: a primeira se relaciona
a um potencial enfraquecimento da concorréncia no mercado-alvo por meio da
aquisicdo de empresas locais; a segunda refere-se ao controle direto, que se
apresenta mais vantajoso diante das dificuldades e dos custos associados em se

administrar um licenciamento ou franquia, por exemplo. (HYMER, 1976)



42

Cretoiu (2007, p. 246), no entanto, considera dificil esperar que muitas MPEs
exportadoras evoluam ao ponto de se transformarem em investidoras no exterior.
Mesmo assim, o IDE feito por MPEs n&o deve deixar de ser avaliado. E uma solucéo
com vantagens explicitas quando comparada com a exportacdo, dentre elas os
aumentos do controle da operacdo, da competitividade e a evolugdo da gestdo de
empresa individual para uma estrutura de rede. Eventuais riscos e desvantagens
precisam ser avaliados: meios de financiamento mais expressivos, recursos humanos
apropriados, maior complexidade organizacional e o proprio risco inerente ao negécio
e ao investimento. (BRITO, 1993)

Prashantham (2011) utiliza, em seu estudo sobre MPEs indianas de software,
o termo micromultinacionais para conceituar as MPE internacionalizadas que
adotaram modos de entrada com maior comprometimento além da exportacao. Ser
uma micromultinacional pode oferecer maiores oportunidades de aprendizado
tecnologico e de mercado. Mas nem todas as MPEs podem se tornar prontamente
uma micromultinacional. Os modos de entrada pesquisados nesse referencial tedrico

e seus pontos fundamentais estdo resumidos no Quadro 3.

Quadro 3: modos de entrada para a internacionalizacao e seus pontos fundamentais

Modo de entrada

Principais
autores

Conceitos fundamentais

Exportagéo e/ou

Brito (1993)

Modo(s) de entrada mais imediato(s).

importacao — SEBRAE (2006) Comprometimento relativamente baixo de recursos.
atuagdes Cretoiu (2007) Exigéncias: prospeccéo de fornecedores e/ou clientes,
independentes Prasahntham adaptacdo de produtos, cumprimento de normas,
(2011) obtengéao de certificagdes, tramites burocraticos e
logisticos.
Parcerias Brito (1993) Situacéo intermedidria entre atuagao independente e

Internacionais

Cintra e Mourao
(2005)
SEBRAE (2006)

criacéo de subsidiarias.

Grande flexibilidade de negociagéo.

Formas tradicionais: licengas de exportagao e/ou
importacao, franquias, subcontratagéo, joint ventures,
consorcios e cooperagao informal.

Investimento
direto no exterior

Brito (1993)
Cintra e Mourao
(2005)

Cassol et al.
(2018)

Maior comprometimento com o mercado internacional.
Fundamentacao na teoria eclética, que explora as trés
vantagens OLI.

Mais adequada aos objetivos estratégicos de longo
prazo de uma EMN:

- enfraquecimento da concorréncia no mercado local;
- controle direto das operacdes.

Subsidiarias no exterior.

Aquisicdes de empresas no pais alvo.

Fonte: elaborado pelo autor



43

2.4 Competéncias organizacionais para a internacionalizagao

Nos anos 70 e 80, competéncia significava o conjunto de qualificagdes
disponiveis para se executar uma atividade com nivel superior de desempenho.
Posteriormente, Parry (1996) resume o conceito de competéncia como um conjunto
de conhecimentos, habilidades e atitudes correlacionados (usualmente conhecido
como CHA), que afetam significativamente o desempenho de uma atividade e que
podem ser aferidos e alavancados através de treinamento e desenvolvimento.
Atualmente entende-se competéncia como uma fusdo dessas duas linhas, ou seja, é
a capacidade de se empregar um conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes

para se alcangar objetivos estratégicos e organizacionais. (DUTRA et al., 2000)

Competéncias que suportem as  atividades preparatérias da
internacionalizagao, como por exemplo: conhecimento de mercado, adaptabilidade de
produtos aos mercados e planejamento estratégico aumentam as chances de sucesso
internacional das MPEs. Identificar os valores que os clientes internacionais atribuem
a um produto ou servigo exige um grande entendimento sobre como esses clientes
expressam suas necessidades, e muito disso € influenciado pela cultura daquele pais.
(KNIGHT, 2000)

As empresas se preparam internamente para se engajarem em
empreendimentos internacionais e desenvolvem competéncias apropriadas.
Conhecimento e competéncia gerenciais suficientes aliados a falta de informacdes
tém sido as duas principais dificuldades enfrentadas pelas MPEs na
internacionalizagdo. (PANGARKAR, 2008)

Ao aprofundarem-se na internacionalizacdo, as MPEs deparam-se com
oportunidades de desenvolvimento de outras competéncias, diferentes daquelas
relacionadas aos ganhos de competitividade nos mercados internacionais. O processo
de aprendizagem empresarial iniciado com as exportacdes traz nitidos reflexos no
desenvolvimento da organizagéo e na capacidade de enfrentamento da concorréncia
no mercado doméstico. A presenga fisica em outros mercados multiplica as

possibilidades de benchmarking e intensifica a percepcdo precoce de novas
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tendéncias de mercado e tecnologias no setor de atuacdo da empresa. Aprende-se

com concorrentes novos e muitas vezes mais agressivos. (CRETOIU, 2007)

As MPEs internacionais bem-sucedidas evitam orientagcbes puramente
domésticas e desenvolvem uma mentalidade global em que os gestores veem o
mundo como o mercado da empresa, e difundem uma cultura de negdcios
internacionais. Sao imprescindiveis as mudancas na filosofia e na orientacdo dos
negocios para se ter éxito em um mercado internacional. (KNIGHT, KIM, 2009, p. 256—
257)

Knight (2000) considera a orientacdo empreendedora internacional uma
competéncia fundamental e um dos motores da internacionalizagdo de MPEs. Nas
operacoes domésticas, pode-se, em grande medida, confiar em experiéncias basicas
ao longo da vida, as quais podemos acrescentar as experiéncias especificas de
individuos, organiza¢des e mercados. Em operagdes estrangeiras, no entanto, ndo se
tem tal conhecimento experimental basico para comecar. Ele deve ser obtido
sucessivamente durante as operacdes no pais (JOHANSON, VAHLNE, 1977, p. 28)

A pesquisa de Oliveira (2019) demonstrou que a probabilidade de
internacionalizac&o do negdcio cresce proporcionalmente com o nivel educacional do
gestor. O autor evidenciou que os gestores se motivam a internacionalizar seus
negocios mais pela oportunidade e nem tanto pela necessidade. Nesse sentido, a
descoberta de oportunidades internacionais ndo se da ao acaso, mas pressupde a

congruéncia de recursos pré-existentes, habilidades e inovagdes.

Os conhecimentos do gestor podem ser um ativo importante para a atividade
internacional de uma MPE (LLOYD-REASON, MUGHAM, 2002). Para os autores, a
perspectiva internacional do gestor esta relacionada com as seguintes caracteristicas:
conhecimento de linguas estrangeiras e conhecimento de negdcios internacionais
atuais, networks ja existentes que Ihes permitem desenvolver conhecimento acerca
de oportunidades de gestdo, de criagdo de rotinas de trabalho que facilitam o
funcionamento das empresas, gestao de relagdes e atividades em novos ambientes e

maior capacidade para lidar com mercados estrangeiros e com os seus clientes.
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Segundo Reid (1981), os gestores que tiveram vivéncias pessoais ou
profissionais no exterior respondem mais favoravelmente a oportunidades de
internacionalizagdo. Segundo o mesmo autor, ao viajar para o exterior, 0s empresarios
estdo mais propensos a aprender sobre as praticas de negdcios estrangeiros,

conhecer potenciais clientes e identificar oportunidades de mercado.

Knight e Kim (2009) afirmam que as competéncias organizacionais mais
importantes das MPE internacionais contemporaneas sido orientagdo ao mercado
internacional, habilidades de marketing internacional e inovagao internacional. Os
estudos de caso promovidos pelos autores indicam que estes trés atributos sao
particularmente importantes para o sucesso das MPE nos mercados internacionais,
porque a vantagem posicional que eles imprimem as empresas mostraram-se raras,

valiosas e de dificil imitagao.

Orientacdo ao mercado é a habilidade que uma organizagcdo detém de
realmente compreender o cliente, 0 mercado e os concorrentes, agindo e reagindo
através desse entendimento. A orientacdo ao mercado internacional nas MPEs
caracteriza-se pela intensidade com que as atividades comerciais da empresa séo
orientadas para os clientes e competidores do exterior e s&do coordenadas por varias
de suas areas funcionais, disseminando aprendizado pela organizacdo. (KNIGHT,
KIM, 2009, p. 262)

Habilidades de marketing internacional permitem que a empresa crie valor para
clientes estrangeiros através de foco e segmentacgao especificos e planeje, controle e
avalie como as ferramentas de marketing que esta usando no mercado externo se
diferenciam daquelas usadas pelos seus concorrentes. Apesar de uma MPE
eventualmente dispor de produtos ou servicos que atendam bem as preferéncias dos
clientes internacionais, ela tem maior dificuldade de alcancar os clientes de forma
efetiva se ndo detiver fortes habilidades de marketing. (KNIGHT, KIM, 2009, p. 260—
261)

Inovacdo internacional € a capacidade que uma empresa demonstra em

desenvolver e introduzir novos processos, produtos, servigos ou ideias em mercados
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internacionais. Grande parte da inovagdo gerada nas MPEs internacionais pode
depender do quanto seus gestores capitalizam e agem sobre a inteligéncia de
mercado. As organizacdes sem capacidade inovadora podem investir tempo e
recursos no estudo de mercados, mas tém muita dificuldade para converter esse
conhecimento em negdcios efetivos. (KNIGHT, KIM, 2009, p. 261)

As competéncias de marketing dirigidas aos mercados de paises desenvolvidos
sao diferentes das que se aplicam aos paises em desenvolvimento, principalmente
porque nos paises desenvolvidos a taxa de crescimento da renda ano a ano € baixa.
A aceleracao dos niveis de renda nos paises em desenvolvimento em relagcao aos
paises desenvolvidos é potencialmente maior e isso requer adaptagdes dos produtos
existentes para que se consolidem nesses mercados menos avangados. Portanto, é
provavel que empresas com experiéncia em marketing em economias em
desenvolvimento encontrem uma variedade maior de produtos com potencial para
adaptacao a seus mercados. (BUCKLEY, CASSON, 1976)

Recursos intangiveis e unicos conferem vantagens competitivas ao permitir que
a empresa ofereca valor agregado para determinados mercados. Quando
alavancados com habilidade, eles geram eficiéncia e eficacia organizacional.
Consequentemente, recursos intangiveis, como orientagdo internacional e
competéncia em marketing, podem ser fundamentais para os resultados desejados
para a internacionalizacao das MPEs. (KNIGHT, KIM, 2009, p. 257)

Empresas com forte orientacio internacional tendem a ser caracterizadas por
visdo gerencial e cultura organizacional proativas para o desenvolvimento de recursos
especificos para alcangar objetivos no mercado externo, para explorar ativamente
novas oportunidades de negdcios no exterior, compensando eventual escassez de
recursos tangiveis através de iniciativas internacionais em mercados complexos e
geralmente cheios de incertezas e riscos. (KNIGHT, KIM, 2009, p. 260)

E necessario construir um planejamento de investimentos adequado para que
a empresa tenha sucesso no processo de internacionalizagao. (CASSOL et al., 2018)

Deve-se levar em conta nesse planejamento a necessidade de recursos canalizados
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para as agodes internacionais, especialmente financeiros e de pessoal, para nao
comprometer recursos de outras areas da empresa que possam gerar mais lucros e
financiar o inicio do processo de internacionalizagdo. (FLORIANI, FLEURY, 2012, p.
451)

A internacionalizacdo gera impactos ao desempenho de uma MPE. No primeiro
momento ha, geralmente, uma piora no desempenho da organizagédo devido a falta
de informagao e conhecimento sobre os mercados alvo, pouca familiaridade com a
cultura dos outros paises, e competéncia administrativa e experiéncia profissional
insuficientes. Num segundo momento, ao ter mais conhecimentos e competéncias
necessarias para gerir operagdes internacionais, as empresas percebem melhoria no
desempenho. Caso a complexidade da gestao das operagdes internacionais aumente
excessivamente, sem a correspondente adequacao de recursos e competéncias por
parte da empresa o desempenho voltara a se deteriorar. (DALBOSCO, FLORIANI,
2016; CASSOL et al., 2018)

Floriani e Fleury (2012) observam que a medida que o grau de
internacionalizacdo aumenta, as empresas vao ganhando experiéncia, o que tende a
torna-las mais eficientes, melhorando, consequentemente, seu desempenho. Ja
Galimberti e Wazlawick (2015) estudaram a internacionalizagcao de MPEs de software
da Franga. Eles concluiram que para ter sucesso no seu processo de
internacionalizagdo uma MPE deve ter as seguintes competéncias: inovagao,

empreendedorismo, networking e conhecimento de mercado internacional.

O Quadro 4 correlaciona as competéncias organizacionais abordadas, suas

caracteristicas e os resultados almejados pela internacionalizagao da empresa.
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Competéncia Caracteristicas Resultados Autores
almejados pesquisados

Orientagao Processos organizacionais. Knight (2000)
empreendedora | Tomadas de decisdo com foco Knight e Kim (2009)
internacional no exterior. Prashantham (2011)

Identificagéo e aproveitamento Oliveira (2019)

de oportunidades de negdcios

internacionais.

Inovacéo internacional.

Aceitagéo de riscos. Entrar em novos

Postura voltada ao futuro. mercados e

Relagbes de confianga entre langar novos produtos

empresas. OU Sservicos.

Marketing internacional. Aprendizado

Expectativa de crescimento. tecnoldgico.
Perspectiva Conhecimentos sobre Aprendizado de Lloyd-Reason e
internacional do | negdcios internacionais. mercado. Mughan (2002)

gestor

Nivel de escolaridade.
Conhecimento de linguas
estrangeiras.

Networking.

Padrdes
internacionais
de produtos e
servigos

Fornecimento para uma cadeia
de suprimentos corporativa.
Atendimento a clientes
domésticos renomados,
especialmente multinacionais.
Parcerias estratégicas e
adequacéo de produtos
existentes.

Vivéncia
internacional do
gestor

Tempo que o gestor passou no
exterior.

Viagens internacionais.
Experiéncias profissionais
internacionais.

Criacéo de valor para
clientes estrangeiros.
Reducéo de custos.
Aumento de poder de
mercado.

Melhor acesso a
recursos chave.
Acesso a recursos das
empresas parceiras.
Acesso as redes das
empresas parceiras.

Johanson e Vahlne

(1977 e 2009)
Oliveira (2019)

Dischinger et al.
(2012)

Cretoiu (2007)
SEBRAE (2006)

Buckley e Casson

(1976)

Reid (1981)

Preparacéo
internacional

Estudos de mercado.
Planejamento estratégico.
Entendimento das diferentes
necessidades dos clientes
internacionais.

Entendimento da cultura do(s)
pais(es) alvo.

Recursos
diferenciados

Imagem empresarial de alta
reputagao.

Custos mais baixos.
Tecnologia avangada.
Patentes.

Alta liquidez.
Recursos humanos
diferenciados.

Marca reconhecida.
Controle de canais de
distribuicao.

Entrar em novos
mercados

Lancar novos produtos
OU Servicos.
Aprendizado
tecnoldgico.
Aprendizado de
mercado.

Criacao de valor para
clientes estrangeiros.
Reducéo de custos.
Aumento de poder de
mercado.

Melhor acesso a
recursos chave.
Acesso a recursos das
empresas parceiras.
Acesso as redes das
empresas parceiras

Beamish et al.
(1999)

Gulati et al. (2000)

Knight (2000)
Oliveira (2019)

Oliveira (2019)

Fonte: Elaborado pelo autor
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A importancia de competéncias especificas para a internacionalizagdo de
empresas pode ser exemplificada pelo fendmeno das empresas conhecidas como
born global, ou empreendedorismo de rapida internacionalizagdo. Sao empresas que
tém a particularidade de entrar no mercado internacional nos primeiros 2 anos de vida,
com conhecimento limitado de negdcios e de instituigdes internacionais e sofrem o
risco do novo. Ha quatro caracteristicas especificas dessas empresas: confianga no
apoio do governo a oferta de recursos financeiros, estrutura organizacional baseada
na internalizacédo de transagdes, vantagens competitivas no exterior e controle de
recursos escassos. Em geral, as empresas born global:

o atuam em nichos de mercado global muito especializados;

. estendem suas operacdes rapidamente a pelo menos dois mercados
internacionais;

. conseguem entrar nos principais mercados mais rapidamente do que as
empresas tradicionais;

° tém a capacidade de passar pelos diferentes estagios da internacionalizagéo;
. conseguem, em algumas situagdes, eliminar etapas no desenvolvimento de
uma estratégia operacional;

. geram receitas internacionais representam entre 5% e 75% das receitas totais;
o apoiam-se geralmente em redes e aliancas. (ESCANDON BARBOSA,
HURTADO AYALA, 2014; DIB, 2008 apud CRUZ et al., 2015)

2.5 Inovacgao internacional e o papel dos ecossistemas de negécios

De acordo com o Manual de Oslo (2018), a inovagao é a implementagédo de um
produto ou servigo novo ou significativamente melhorado, um novo processo, um novo
método de marketing ou organizacional. (OECD, Eurostat, 2018) Inovagao
internacional é a capacidade que uma empresa demonstra em desenvolver e
introduzir novos processos, produtos, servicos ou ideias em mercados internacionais.
(KNIGHT, KIM, 2009)

Desde o inicio do século XXI, a internacionalizacao € vista sob a perspectiva

do "empreendedorismo internacional" como uma nova area de estudo derivada de
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outros dois campos de estudo especificos: o empreendedorismo e os negdécios
internacionais, que também integram disciplinas como estratégia e marketing. Sob
essa nova oOtica, a internacionalizacdo pode ser interpretada como uma acédo de
empreendedorismo com alto nivel de risco e inovagdo, e como um processo de
criacdo, integracdo e adaptacao de novas ideias de negdcios dentro de estruturas e
redes em uma economia globalizada. (ESCANDON BARBOSA, HURTADO AYALA,
2014)

A rivalidade competitiva dos mercados globalizados sempre se depara com
alguma escassez de recursos que transcende o regionalismo. Nesse contexto, ciéncia
e tecnologia sado determinantes para que os empreendedores entreguem inovagao
com eficacia, quantidade e qualidade. (CARAYANNIS, CAMPBELL, 2012)

As inovagdes sao uma caracteristica frequentemente associada ao sucesso de
empreendimentos de pequeno e médio porte. Existe um maior crescimento das
pequenas e médias empresas que inovam em relagdo as que nao inovam, e existe
uma associagao positiva entre maior grau de inovacédo e o aumento de rentabilidade

e participacdo de mercado observado nessas empresas. (BESSANT, TIDD, 2013)

Ha frequentes mencgdes na literatura sobre a importancia da inovagdo na
entrada das MPEs em novos mercados, uma vez que ela conduz a produtos
aprimorados ou processos mais eficientes, criando vantagem competitiva percebida
tanto pelos clientes domésticos como pelos internacionais. (FREIXANET et al., 2020)
Tais autores observaram que as MPEs que investiram em inovagao frequentemente
acabaram considerando seus mercados locais muito pequenos para gerar retorno
satisfatorio sobre os investimentos e, portanto, buscaram novos compradores em

outros paises.

Grande parte da inovagao gerada nas MPEs internacionais pode depender do
quanto seus gestores capitalizam e agem sobre a inteligéncia de mercado. As
organizagdes sem capacidade inovadora podem investir tempo e recursos no estudo
de mercados, mas tém muita dificuldade para converter esse conhecimento em
negocios efetivos. (KNIGHT, KIM, 2009)
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A conhecida expressdo “a unido faz a forga” remete aos ecossistemas de
negocios (ou organizacionais), sistemas de suma relevancia para o desenvolvimento

sustentavel e inovador das empresas.

Conforme Kon (2016, p.16-17), um ecossistema de negdcios, tal como um
ecossistema bioldgico que envolve os organismos vivos interagentes entre si e com o
ambiente, congrega todos os individuos, organizacdes, entidades governamentais,
com 0s quais uma empresa interage, incluindo os consumidores, competidores e
demais agentes. Ecossistemas organizacionais possibilitam que empresas participem
individualmente de um ambiente que prospera na diversidade, no aprendizado, no

networking e nas mutuas interagcbes. (BORGH et al., 2012)

Os individuos que pertencem a um ecossistema de negocios sdo chamados de
atores e classificam-se dessa forma:
° Ator publico - provém legislagao, programas de fomento e politicas;
° Ator de conhecimento - universidades, instituicobes de pesquisa e
desenvolvimento (P&D), pesquisadores, estudantes e formadores de recursos
humanos em geral;
° Ator institucional — entidades que prestam assisténcia especializada aos
demais atores;
. Ator de fomento — bancos, governo e investidores que financiam diferentes
etapas do ecossistema;
. Ator empresarial — empresas provedoras de demandas, pesquisadoras e
desenvolvedoras de tecnologias;
° Ator empreendedor — principal ente do ecossistema;
° Sociedade civil — individuos que criam demandas e necessidades sociais e
ambientais. (TEIXEIRA et al., 2017; CARAYANNIS, CAMPBELL, 2012)

Nao se sabe ao certo o que motiva as empresas a se juntarem, ficarem e
possivelmente deixarem o ecossistema e, como tal, aumentarem a vantagem
competitiva do proprio ecossistema. (BORGH et al, 2012) Um ecossistema

organizacional viabiliza a inovacdo nas MPEs através de aliangas estratégicas e
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parcerias. (BITTAR et al., 2018, p. 101) Essas aliancas e parcerias ocorrem através

de redes horizontais ou verticais.

As redes horizontais sdo associagdes formais e informais de empresas de
portes diferentes que juntam forgas na busca de competitividade e sustentabilidade,
oferecendo produtos ou servigos substitutos ou complementares dentro de um mesmo
segmento ou ramo de atividade. Como pertencem a um mesmo setor de atividades,
pode-se dizer que as redes horizontais sdo compostas por negocios concorrentes, e
as diferentes motivacdes das empresas associadas podem levar a conflitos. Exemplos
de redes horizontais sdo os arranjos produtivos locais (APLs), cooperativas e
consorcios de exportagdo. As atividades conjuntas podem incluir: aquisicao de
insumos, coprodugdo de um bem, desenvolvimento de produtos, material para
divulgacao e participagdo em eventos e feiras. A vantagem das redes horizontais é a
possibilidade de agao coletiva, que pode acelerar o aprendizado, induzir a
especializacdo e permitir atingir melhorias incrementais na producédo e nas vendas.
Pode ocorrer de a rede horizontal ndo ser suficiente para garantir o acesso ao
mercado internacional, exigindo que uma empresa assuma a lideranca, ou que se crie
uma empresa ou entidade para liderar o processo de entrada dos participantes da
rede no mercado externo. (SEBRAE, 2006)

As redes verticais de cooperagao ocorrem entre uma empresa e 0s principais
agentes que compdem a sua cadeia de suprimentos para a elaboragao de bens que
demandam muitas partes ou componentes e/ou tenham diversas etapas de
elaboracdo em seu processo produtivo. Sdo formadas por uma empresa e seus
parceiros comerciais, fornecedores de bens e de servigos, além de canais de
distribuicdo. As empresas que cooperam verticalmente podem estar em diferentes
niveis de relevancia perante o mercado ou de evolugdo tecnolégica. Segundo o
SEBRAE (2006), redes verticais sdo muito usadas pelas MPEs que querem entrar no
mercado internacional. Como elas tém limitagdes para garantir o padrao de qualidade,
atingir escala, acessar clientes, negociar vendas e executar os tramites logisticos e
alfandegarios, as MPEs associam-se a firmas ancoras ou intermediarios que realizam
parte ou todas essas fungdes. A principal diferenga entre empresa ancora e

intermediario € que a empresa ancora também produz algum bem, enquanto o
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intermediario concentra-se em fazer apenas a ligacao entre produtores e compradores

e apoiar atividades que viabilizam a transagéo comercial. (SEBRAE, 2006)

A partir do conceito de ecossistema organizacional chega-se ao de
ecossistema de inovacdo. Ele integra um determinado territorio, area econdmica,
industrial ou empresarial aos agentes, fatores, entidades e atividades tangiveis e
intangiveis, que interagem entre si e com o ambiente socioecondmico em que se
localizam e se aglomeram espacialmente. Cada ator tem seu proprio papel a ser
desempenhado no conjunto do ecossistema de inovagéo, que tém ganhado destaque
porque a inovagao € uma fonte notavel de geragao de valor agregado e de riqueza em
uma economia; eles promovem a criagao destes inter-relacionamentos entre os
diversos agentes, induzindo desenvolvimento econdbmico e de base em periodos de
menor dinamismo ou de recessao. (KON, 2016) A novidade ocorre ao se produzir algo
percebido como original. Em um ecossistema, a novidade pode, por exemplo, surgir
da introdugao de instalagdes e servigos, do estimulo a novas formas de interagao, da
criacdo de novas parcerias ou de novas formas de fazer negécios. (BORGH et al.,
2012)

As regidbes sdo cada vez mais interpretadas como aglomeragdes
ecossistémicas de entidades organizacionais e institucionais ou de stakeholders
(partes envolvidas, em uma tradugcdo livre) com conflitos sociotécnicos,
socioecondmicos e sociopoliticos, assim como metas, prioridades, expectativas e
comportamentos convergentes. (CARAYANNIS et al., 2018)

Em um ecossistema, os participantes com recursos potencialmente
complementares sdo mais propensos a interagir se estiverem fisicamente préximos e
se os canais de comunicagao direta estiverem presentes. Além disso, a gestdo do
ecossistema pode oferecer pacotes de servigcos aos residentes e ajudar a criar
conexdes entre residentes e nao-residentes. O valor agregado do ecossistema
(incluindo sua reputacao e suas instalagdes) pode amplificar esse efeito atraindo

novos conhecimentos de outros lugares. (BORGH et al., 2012)
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Moore (1993, p.77) conceituou as quatro fases de desenvolvimento de um
ecossistema de negocios. Segundo esse autor, o desenvolvimento de um
ecossistema de negdcios ocorre através de quatro estagios de maturidade:

. Nascimento: ha muitas incertezas, € dificil prever os recursos e esforgos que
serdo demandados, ha muito conhecimento concentrado em poucas pessoas € 0s
consumidores toleram versdes primitivas dos produtos ou servigos, geram bons
feedbacks e contribuem com melhorias e formagéo de opinido. O maior desafio neste
estagio é conseguir criar valor superior ao que ja existe e que consiga se difundir pelo
mercado. Nessa fase, é possivel maior niumero de experimentos, que ocasionam
fracassos e guinadas no processo.

. Expansdo: nesta fase o ecossistema enfrenta dois grandes desafios -
estruturar-se e ao mesmo tempo "ganhar corpo”, abrindo novas fronteiras. A
competicado entre ecossistemas (seja um ja estabelecido ou um novo que chega como
uma alternativa) existe e € necessario fazer escolhas, principalmente para definir o
modelo de negdcio, criando uma demanda e entregando com consisténcia e
confiabilidade o valor proposto. Sdo necessarias as incorporagdes de elementos
externos, como recursos financeiros, outros membros e novos negocios de apoio que
tragam contribuicbes e possam coexistir no ecossistema.

. Lideranca (do ecossistema) ou continuidade: as regras de competicdo mudam,
passando a vigorar uma forte disputa interna, ao mesmo tempo em que precisa haver
cooperagao para manter o ecossistema dominante no ambiente. Na concorréncia
interna, os membros tentam ganhar poder de influéncia no ecossistema e devem estar
atentos aos "forasteiros" que querem entrar no ecossistema e tomar o lugar dos que
ja estao la.

. Renovacdo: o ecossistema comeca a entrar em declinio, e comega a
fragmentar-se pela alta especializagdo do conhecimento, acarretando aumento dos
custos e desperdicios. Nesse caso, 0os consumidores passam a procurar por
alternativas e o ecossistema é ameacado pela obsolescéncia. Torna-se imperativa a

decisao de reformar o ecossistema ou realocar o esforgo em negdcios alternativos.

Um ecossistema pode "morrer" antes de atingir qualquer uma dessas fases,

pelos mais variados motivos. (MOORE, 1993, p. 77) Neto et al. (2018) consideram
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gue a consolidacdo dos vinculos entre os atores € determinante na longevidade de

um ecossistema organizacional.

Em comparacdo com empresas individuais, os ecossistemas adquirem
conhecimento de forma mais global. Especialmente as pequenas empresas que
entraram no ecossistema, com o tempo, tornar-se-do cada vez mais dependentes do

acesso a esse grande conjunto de conhecimentos. (BORGH et al., 2012)

Felzensztein et al. (2019) afirmam que a velocidade e o sucesso da
internacionalizagdo de pequenas empresas estdo mais intimamente relacionados ao
aproveitamento da experiéncia doméstica do que a expansdo internacional

incremental tradicional.

O potencial de criacao de valor de um ecossistema aumenta na proporcéo que
seus residentes estdo motivados a permanecer no ecossistema e a se envolver em
transagdes repetidas utilizando servigos prestados pela administracdo do ecossistema
e outros residentes. Essa situagao retrata a capacidade de aprisionamento (do inglés
lock-in) do ecossistema. O aprisionamento se reforca com a internacionalizacao e
aumenta a capacidade de o ecossistema atrair mais residentes, diminuindo os custos

de oportunidade para as partes envolvidas (stakeholders). (BORGH et al., 2012)

A fungao de um ecossistema lider é fazer com que os membros da comunidade
compartilhem ideias para alinhar seus investimentos e encontrar sistemas de apoio
mutuo, visto que a sustentabilidade do ecossistema esta na criacdo e manutencao de
uma rede de relacionamentos que se recompensam mutuamente. (KON, 2016)
Silveira (2011b, p.24) destaca que "sustentabilidade, ndo importa em qual acepgéo for
tomada, traz em si a ideia de sobrevivéncia ao longo do tempo. Sobrevivéncia de uma
empresa, de um nicho ecoldgico, de um pais e da sociedade humana tal como a

concebemos".

Felzensztein et al. (2019) publicaram um estudo comparativo conduzido em trés
paises, examinando a internacionalizagao de vinicultores familiares pertencentes a

clusters vinicolas regionais distintos da Argentina, Chile e Nova Zelandia. O estudo
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mostrou que, quando os clusters de pequenas empresas familiares localizados em
paises pequenos buscam se internacionalizar, ha varias questdes que devem ser
levadas em consideragdo, como suas relacbes com as associagdes comerciais. As
pequenas empresas agrupadas em um cluster avaliam que seja mais facil e rapido se
internacionalizar se houver uma associagcao comercial responsavel por uma promogao
abrangente da marca de seu cluster regional. Essa associagdo comercial precisa
confiar e apoiar totalmente todos os membros do cluster, que por sua vez, devem

demonstrar confianga, cooperagao e convergéncia na visao de seu futuro coletivo.

As pequenas empresas em um APL de uma pequena economia como a Nova
Zelandia devem considerar a exportacdo assim que houver produto suficiente. Os
gestores devem prestar mais atengcdo em como as condigbes de mercado podem
influenciar seus esforgos de internacionalizagao, em vez de serem influenciados por

evidéncias histéricas de opgdes de crescimento. (FELZENSZTEIN et al., 2019)

Uma politica de APL que congregue uma organizagao comercial propria pode
ser benéfica para a internacionalizacdo das empresas. Evidéncias coletadas no Chile
também mostraram a necessidade de se criar uma estrutura comercial que represente
empresas menores, incentivando uma interagcdo mais social e informal entre elas e
aumentando a possibilidade de uma maior cooperagao para chegar a um processo de
internacionalizagao mais eficaz para as MPEs. (FELZENSZTEIN et al., 2019)

O Brasil possui um sistema de inovagao desenvolvido, com ecossistemas de
negocios e instituicbes de apoio operantes, mas ainda apresenta ineficiéncia em
termos de politicas e regulacdo, em termos de sobreposi¢cdo de responsabilidades,
competicdo por recursos, pelo uso nao estratégico de recursos, descontinuidade de
investimentos e de programas e excessiva burocracia. Isso deve ser considerado nas
formulagcbes e ajustes de politicas publicas que se destinem ao ganho de
competitividade internacional das MPEs de economias emergentes. (MAZZUCATO,
PENNA, 2016) (FELZENSZTEIN et al., 2019)
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2.6 A internacionalizagao das MPEs estrangeiras

Diversos académicos estrangeiros tém pesquisado sobre a internacionalizagéo
de MPEs. A seguir exemplificam-se algumas constatagdes sobre fatores de sucesso
na internacionalizagdo de MPEs obtidas em estudos distintos, conduzidos em paises

diferentes, que corroboram os conteudos tedricos expostos até aqui.

Almodovar et al. (2016) pesquisaram sobre o papel exercido pela qualidade do
capital humano — portanto suas habilidades e competéncias - na internacionalizacéo
de MPEs familiares da Espanha. Os autores verificaram que maior intensidade de
exportacdo nem sempre esta associada a uma melhor qualidade dos ativos humanos:
ha uma diferenca fundamental entre a qualidade dos ativos humanos generalistas
(praticamente disponiveis a qualquer empresa) e dos especializados (altamente

especificos de uma empresa).

Os autores concluiram que as MPEs familiares que comegam a investir na
qualidade dos seus ativos humanos, desenvolvendo suas competéncias, obtém
resultados melhores na internacionalizagao inicial, normalmente porque nessa fase
do processo é suficiente uma melhoria incremental. As empresas que continuaram
investindo na melhoria do nivel da educacdo generalista de seus funcionarios
experimentaram um impacto negativo ou estagnagdo temporaria da
internacionalizacado, provavelmente porque o avanco das exportacbes passou a
depender da conquista de mercados mais distantes; ou seja, a LOO passou a exigir
competéncias mais especificas do capital humano para ter-se sucesso, e a educacao
generalista obtida no pais de origem acabou por representar, no curto a médio prazo,
um bloqueio em vez de uma vantagem especifica da empresa. Finalmente as MPEs
familiares com maiores intensidades de atividades de exportagao detinham capital
humano com um nivel de educagao superior e conseguiam alavancar esse conjunto
de competéncias e conhecimentos adquiridos para assegurar com efetividade a

internacionalizacio.

Além dos investimentos em ativos humanos locais para desenvolver

competéncias e habilidades, outros autores pesquisaram sobre a inovagao, a postura
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dos gestores ante mercados internacionais e investimentos tecnoldgicos e as redes
de relacionamento internacionais, elementos de grande influéncia no sucesso de

varias MPEs durante suas jornadas de internacionalizagao.

Boermans e Roelfsema (2016) destacam que as MPEs de regides
desenvolvidas se lancam no mercado internacional para ganhar conhecimento,
desenvolver atitudes inovadoras e melhorar o desempenho da empresa. Os
resultados empiricos desse estudo sugerem que, apesar dos riscos inerentes a
pequenez dessas firmas, elas de fato aprendem com as atividades internacionais,

passam a inovar mais e, consequentemente, expandem seus empreendimentos.

Kim (2017) pesquisou sobre fatores que influenciaram a internacionaliza¢ao de
MPEs na Coréia do Sul. Suas conclusdes ratificaram que a orientacao internacional
do empreendedor esta positivamente relacionada a internacionalizacdo das MPEs na
Coréia do Sul. Empreendedores ou gestores de MPEs que implementaram programas
para fomentar uma atitude positiva de seus funcionarios perante a expansao
internacional e demonstraram a importancia de pensar para além do mercado
doméstico aumentaram a probabilidade de sucesso e criaram uma vantagem
competitiva para a empresa. O capital humano, especialmente aquele detentor de
habilidades em linguas estrangeiras e de experiéncia internacional, também se
apresentou como preditor do sucesso da internacionalizagdo das MPEs sul-coreanas.
Os investimentos em tecnologia também estdo intrinsicamente conectados a
internacionalizacdo das MPEs pesquisadas, apontando para a necessidade de se
fomentar o desenvolvimento e o fortalecimento das competéncias tecnoldgicas da
organizagao. Por fim, o autor verificou que setor de negdcios ao qual a MPE pertence
nao desempenhou um papel significativo para a internacionalizagdo das MPEs sul-

coreanas.

Ter um amplo leque de redes favorece a internacionalizagdo de pequenas
empresas, contribuindo positivamente ndo so6 para a velocidade e intensidade de seus
processos de internacionalizagao, mas também para seus alcances. (FELZENSZTEIN
et al., 2015)
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A importancia de se estabelecer uma robusta rede de relacionamentos
(networking) internacionais para o sucesso da internacionalizacao foi ratificada por
Ahimbisibwe et al. (2020), que também pesquisaram sobre a importancia do
networking internacional para o sucesso da internacionalizagdo em 206 MPEs de
Uganda. O estudo indicou que as MPEs exportadoras que se empenharam em
networking internacional por meio da coleta sistematica de informagdes sobre seus
potenciais parceiros no exterior atingiram niveis maiores de internacionalizagao, tanto
pelo aumento do numero de mercados estrangeiros em operac¢do, como pelo aumento
da participagao das receitas externas. Os resultados também apontaram que quando
as MPEs exportadoras utilizaram outras organizagdes para identificar parceiros
estrangeiros, seus niveis de internacionalizagdo aumentaram. Os autores concluiram
que o estabelecimento de relacionamentos com participantes-chave nos mercados
internacionais ajuda as MPEs ndo somente a superar sua escassez de recursos, mas
também fornece o conhecimento de mercado necessario que, de outra forma, seria

de dificil acesso.

Parte-se, a seguir, para uma breve pesquisa tedrica sobre a internacionalizagéo

de MPEs brasileiras.

2.7 As MPEs brasileiras e a internacionalizagao

As MPEs brasileiras também tém sido objeto de inumeros estudos pela sua
representatividade na agregacédo de valor a economia doméstica e a geragédo de
empregos diretos e indiretos. Desde os anos 70, as MPEs ganham continuamente

relevancia para o desenvolvimento econdémico brasileiro. (PESSOA et al.., 2016)

Dentre as grandes transformagdes estruturais, econbmicas e politicas que
ocorreram no Brasil na década de 1990, dois fenbmenos de grande interesse
surgiram: primeiro, a expansao e o aumento da importancia das pequenas e médias
empresas; segundo a disseminagéo de politicas publicas dedicadas a essa parcela
do empresariado. O principal motivo para a expansdo do numero de MPEs foi a

criacdo de muitos negocios principalmente pela iniciativa de trabalhadores que
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perderam suas posi¢des formais no mercado de trabalho. No entanto, apesar da
constatacdo de grandes aumentos quantitativos, ha uma fragilidade na
sustentabilidade das MPEs formais ou nao, tanto que o SEBRAE tem revelado, desde
os anos 1990, taxas de extingdo superiores a 25% ao longo dos dois primeiros anos
de existéncia. (BARBOZA et al., 2017) (SEBRAE, 2006).

Ja o segundo fenbmeno, diretamente decorrente do primeiro, expressa-se
pelas pressdes continuas a que passaram a ser submetidos os poderes publicos para
a elaboracao e implantacao de politicas publicas de apoio as MPEs, dentre elas as

politicas de apoio a inovagao e ao empreendedorismo. (BARBOZA et al., 2017)

A Lei Geral das Microempresas e Empresas de Pequeno Porte (2006),
uniformizou o conceito de micro e pequenas empresas, classificando-as com base na
receita bruta anual em reais. O SEBRAE (2018a) também as classifica pelo numero
de funcionarios. A tabela 1 resume essas duas formas de classificacdo de MPEs

brasileiras.

Tabela 1 — Classificagao das MPEs brasileiras

Porte Receita Bruta Anual Nudmero de Funcionarios
Industria Comércio e
Servicos

Microempresario Até R$ 81.000,00 Empreendedor + 1
Individual (MEI)
Microempresa (ME) | Até R$ 360.000,00 Até 19 funcionarios | Até 9 funcionarios
Empresa de A partir de De 20299 De 10 a 49
Pequeno Porte R$360.000,00 e até funcionarios funcionarios
(EPP) R$ 4.800.000,00

Fonte: Adaptado de SEBRAE (2018a)

Dados do SEBRAE (2018b) anteriores a pandemia do novo coronavirus
reportavam que 99% de todas as empresas constituidas no Brasil sdo MPEs e que

respondiam por 52% dos empregos com carteira assinada no setor privado.

No que se refere ao Estado de Sao Paulo, o SEBRAE (2018b) reportava que,
dentre as 2.688.366 MPEs paulistas, 41% (1.118.986) estavam no setor de servigos,
37% (1.002.276) no comércio, 12% (313.196) na industria, 7% (179.639) em
atividades de construgéo e 3% (74.269) no setor agropecuario. As MPEs paulistas

representavam 98% das empresas constituidas no estado, eram responsaveis por
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50% dos empregos formais, o que equivalia a 39% da folha de salarios, com
participacédo de 27% no PIB. No Estado de S&do Paulo observava-se, a época do
relatério, uma taxa de extingdo da ordem de 25% ao longo dos dois primeiros anos de

existéncia da MPE.

Nas empresas brasileiras que se internacionalizaram, a cultura da organizacéo
e o perfil de sua lideranca foram, muitas vezes, elementos determinantes para explicar
a busca pelo mercado externo e o comprometimento definitivo com os negdcios
internacionais. Isso corrobora a tese dos modelos comportamentalistas caracteristicos
da Escola de Uppsala, que afirma existirem fatores ndo econdmicos que levam uma
empresa a decidir pela internacionalizagéo de seus negdcios e que depois influenciam
a formulacdo e implementacdo da estratégia correspondente. Empresas que tém
como fundadores e principais executivos pessoas de origem familiar imigrante ou com
experiéncias estudantis e/ou profissionais internacionais sdo mais propensas a
considerar o mercado externo. (CRETOIU, 2007)

Com base em dados de fontes diversas, Cruz et al. (2015) afirmam que os
empreendimentos das empresas brasileiras no exterior comegcam a ganhar relevancia.
No entanto, embora se possa contar com dados oficiais e precisos sobre exportacao
e novos empreendimentos, ainda se sabe muito pouco sobre os investimentos de

MPEs brasileiras no exterior.

Gazquez et al. (2020) pesquisaram sobre experiéncias de internacionalizagao
de pequenas empresas de software e os conhecimentos gerados. Os modos de
entrada foram parceiros locais, parcerias com outras empresas que se
internacionalizaram, consultores, érgaos publicos e viagens. Foram identificadas seis
classes de conhecimentos gerados pela internacionalizagéo: mercados e destinos,
acao para colocar o produto no mercado internacional, apoio e busca de
conhecimentos externos, necessidade de qualificacdo para o processo de
internacionalizacdo e parcerias locais, visdo do mercado local e complexidade do
processo de internacionalizacio. Além disso, observou-se a busca por conhecimentos
de mercado, cultural e legal em dois momentos distintos: no planejamento da

internacionalizagao e na efetiva entrada no mercado internacional.
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Zica et al. (2016) pesquisaram sobre a internacionalizagao de micro, pequenas
e médias empresas de Minas Gerais, basicamente através de exportagcbes. Os
autores observaram a motivacdo para internacionalizacdo veio da demanda
internacional pelo produto/servico, da possibilidade de expandir o mercado, do
interesse em diversificar e finalmente pela empresa ter sido concebida para atender o
mercado externo. Quando questionados sobre habilidades e competéncias que
precisam ser melhorados, 45% dos respondentes declararam que existe forte

necessidade de se aprimorar idiomas estrangeiros.

Cruz et al. (2015) observaram um movimento de brasileiros em diregdo aos
Estados Unidos da América, que buscavam um estilo de vida diferente e a aquisicao
de experiéncias no exterior, e para tanto fizeram uso de seus negdcios e capacidades
de gestado para se estabelecerem la. Nao se tratava de imigracdo clandestina. Os
autores identificaram brasileiros com alta escolaridade formal e capacidade de
investimento que optaram por se instalar no exterior e emigrar. parcial ou totalmente,
com seus respectivos familiares. Eles concluiram que esse fendmeno migratério de
empreendedores investidores brasileiros delineava um modo de entrada peculiar no
mercado norte-americano, diferenciando-se um pouco dos modos de entrada

tradicionais propostos pelas teorias da internacionalizacdo mais divulgadas.

Apesar de nao existirem proibicbes ou restricbes governamentais ao
investimento direto de uma MPE brasileira no exterior, algumas normas cambiais e
procedimentos legais dificultam as transag¢des e tornam-nas mais caras. H& uma
dificuldade natural de as empresas de menor porte acessarem os mercados de
capitais ou financeiros no exterior. Empresas com resultados notaveis no campo
econdmico-financeiro estdo mais aptas a se internacionalizar. Este pré-requisito
frequentemente vem acompanhando ou pode ser amenizado por parcerias com sdcios
locais, tais como distribuidores e clientes da empresa no mercado-alvo. (CRETOIU,
2007)

O governo brasileiro e as entidades de mercado competentes devem garantir

politicas especificas para promover a internacionalizacdo das MPEs, motivando-as a
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se internacionalizarem cada vez mais. Publicidade positiva do Brasil no exterior e
financiamentos exclusivos para auxiliar as MPEs a estabelecerem operacgdes fora do
pais podem contribuir para o aumento da internacionalizacdo das MPEs brasileiras e
para o inevitavel afloramento de novas competéncias para melhorar os seus
desempenhos e a competitividade. (FLORIANI, FLEURY, 2012)

Domingues et al. (2016) constataram que as MPEs brasileiras estao dispostas
a levar o nome do Brasil para o exterior; porém, ainda lhes falta o conhecimento de
incentivos que, apesar de ja existirem na pauta do governo, ndo sao difundidos

adequadamente para que possam potencializar a internacionalizacao.

As empresas precisam levar em conta os riscos econémicos e politicos dos
paises-alvo da expansao, visto que instabilidades nesses fatores podem impactar
fortemente os faturamentos e lucros das operagdes. (CASSOL et al., 2018) A oferta
de produtos e servicos adaptados e mais adequados a paises em mesmo grau de
desenvolvimento socioecondmico podem ser uma maneira interessante para a
internacionalizagdo de empresas de paises emergentes. Similaridades entre esses
mercados, como frequentes oscilagbes politico-econbmicas, bem como o poder
aquisitivo limitado de uma grande parcela da populacéo incentivam o desenvolvimento
de competéncias gerenciais e o dominio de técnicas, processos e abordagens de
marketing que lhes atribuem vantagens competitivas significativas diante de

competidores vindos de paises desenvolvidos. (CRETOIU, 2007)

Todavia, o estudo de Zica et al. (2016) constatou que as empresas mineiras
respondentes nao restringiam suas exportagdes aos paises com menores distancias
geograficas ou distancias psiquicas hipoteticamente menores, como por exemplo
paises do cone sul; elas expandiam suas operagdes também a paises dos demais

continentes.

Dos Santos e Rimoli (2016) analisaram as relacées e parcerias entre as MPEs
vitivinicultoras de Jundiai, agentes de governo e universidades. Os autores
constataram que ainda ndo havia uma rede efetiva e eficaz de relacionamentos e

parcerias entre os atores desse ecossistema devido a falta de informacéo e interagéo
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entre eles. A inovacgéo era impulsionada pelas universidades, que trabalhavam em
melhorias dos insumos da cadeia Vvitivinicultora, percebidas na ponta pelos

consumidores finais da uva in natura e no enoturismo da regiao.

De 03/04/2020 a 07/04/2020, portanto ja no periodo inicial da pandemia do
novo coronavirus, o SEBRAE (2020) realizou uma pesquisa quantitativa por meio de
formulario on-line (web survey) que abrangeu um universo de 17,2 milhdes de micro
e pequenos negocios, através de uma amostragem de 6.080 respondentes de todos
os 26 estados da federacao e Distrito Federal, sendo 48,9% MEI, 27,8% ME, 23,4%
EPP (porte estimado pelo faturamento médio mensal declarado na pesquisa). O erro
amostral dessa pesquisa é de +/- 1% para os resultados nacionais, intervalo de
confianca de 95% e os resultados foram ponderados por UF levando em conta o
universo de MPE por UF. Com base nos resultados dessa pesquisa, evidenciou-se
que 94,3 % das empresas nunca fizeram exportacdo nem importacao; 0,8% s6 fizeram
exportacdo, mas néo importagao; 4,0% sé fizeram importagdo, mas nao exportagéao e

apenas 0,9% declararam ter importado e exportado.

Diante desse contingente ainda pequeno de MPEs brasileiras com algum grau
de internacionalizacéo, o presente estudo focalizou cinco MPEs sediadas no Estado
de Sao Paulo, de diferentes setores e segmentos, que internacionalizaram seus

negoécios em algum ponto de sua trajetoria.
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3. METODO DA PESQUISA

A fundamentagdo tedrica abordada nesse trabalho demonstrou que a
internacionalizagdo de uma MPE é um fendbmeno real, complexo e contemporaneo,
sendo que o seu sucesso depende tanto de fatores internos as empresas (motivacoes,
escolhas, competéncias), como de fatores externos (politicos, socioeconémicos,
geograficos) que influenciam o ecossistema organizacional onde ela esta inserida.
Essa constatagcdo somada as contribuicdes tedricas publicadas por autores como Flick
(2009), Creswell et al. (2010), Yin e Herrera (2015) e Sordi (2017), resumidas a seguir,
corroboraram a escolha do autor pela condugdo de uma pesquisa qualitativa

exploratdria utilizando a metodologia de estudos de casos multiplos.

A pesquisa qualitativa busca compreender melhor um problema ou uma
situagdo complexa, e conduz a um estudo subjetivo pela logica indutiva, propiciando
a construgdo de conhecimento. Os métodos qualitativos de pesquisa usam
concepgoes filosdéficas e estratégias de investigacao diferenciados, sem um caminho
padronizado, e demandam mais esforgos dissertativos. Os seus métodos de coleta,
procedimentos de analise e interpretagcdo de dados também sao caracteristicos. Os
dados sdo obtidos principalmente de fontes sonoras, textuais e de imagens.
(CRESWELL et al., 2010) (SORDI, 2017)

O pesquisador, ao trabalhar com um método qualitativo:
° relata o problema ou situacido através da elaboragdo de um panorama do
problema ou situacdo em estudo, envolvendo diferentes perspectivas e fatores
coligados;
. investiga no ambiente natural, geralmente em campo e no local onde o
problema ou questao estudado é vivido;
. coleta pessoalmente os dados por analise documental, observacao
comportamental e entrevistas;
° pode usar um protocolo de estudo;
° elabora seus préprios questionarios;

) analisa os dados de forma indutiva;
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. aprende com o significado que os participantes atribuem ao problema ou
situacao, ndo no que ele proprio ou a literatura trazem para a pesquisa. (CRESWELL
et al., 2010) (SORDI, 2017)

Uma pesquisa qualitativa e exploratéria caracteriza-se também por:
° adequar-se a demanda por melhor compreensao sobre um tema especifico,
seja ele novo ou, se ja estudado anteriormente, agora sob novo enfoque;
. geralmente envolver fontes de dados multiplas (documentos, observagoes,

entrevistas)

. ter um projeto de pesquisa emergente e sem prescri¢ao rigida de planejamento;
o usar lente tedrica;
. nao generalizar os resultados para ambientes, circunstancias e individuos fora

dos que estado sendo estudados;
. estabelecer prerrogativas para novos estudos sobre o tema ou evidenciar que

o problema ou situagdo em observacao ja foi explicado por teoria ja publicada.
(CRESWELL et al., 2010) (SORDI, 2017)

Os estudos de caso investigam empiricamente e em profundidade um
fendmeno contemporaneo ("o caso") do "mundo real" e interessam-se pela resolugéo
de problemas praticos. Eles enquadram-se no paradigma de pesquisa pragmatico. O
pesquisador nao intervém no fendbmeno em questao; ele observa diretamente os
eventos e entrevista seus atores sem manipular seus comportamentos relevantes. A
investigacao conta, portanto, com multiplas fontes de evidéncia, e beneficia-se das
proposi¢cdes tedricas previamente desenvolvidas para orientar a coleta e a analise dos
dados. (YIN, HERRERA, 2015, p. 17-18) (SORDI, 2017) Eles respondem perguntas
do tipo "como" e/ou "por qué" para se chegar a um entendimento do problema ou
situacdo, e podem capturar precisa e pormenorizadamente o0 processo sob
investigacado por ndo serem restritos, por buscarem comparabilidade e explorarem o
potencial de varios métodos de investigacao. Optou-se nesse trabalho por um estudo
de casos multiplos para se minimizar eventuais questdes de generalizagao. (FLICK,
2009, p. 134)
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Em um estudo de caso, a amostragem ¢é proposital, intencional, e norteia a
decisao sobre qual publico sera entrevistado e de quais grupos ele deve vir. (FLICK,
2009) A amostragem nesse trabalho foi intencional, por conveniéncia e acesso as

informacdes pelo pesquisador.

O processo de amostragem teve inicio em meados de 2019, quando o
pesquisador se aproximou de entidades como o SEBRAE e a Prefeitura de Jundiai e
o Férum de Industrializagcao de Empresas para identificar potenciais respondentes que
se enquadrariam nos critérios do estudo. Em principio esperava-se amostrar MPEs
de Jundiai e cidades vizinhas.

Os contatos com o0 SEBRAE de Jundiai indicaram que havia poucos projetos
de internacionalizagdo de MPEs em andamento na regido. Ja os eventos promovidos
pela Prefeitura de Jundiai e pelo Férum de Internacionalizacdo de Empresas (FIE)
eram frequentados por empresas de portes maiores e por prestadores de servigos do

ecossistema de importagao/exportacédo, que nao se encaixavam no perfil da amostra,

A pandemia de covid-19, a partir de margo de 2020, causou sérios impactos
sociais e sanitarios, abalou a economia mundial e, indubitavelmente, enfraqueceu
ainda mais a ja combalida economia brasileira. Os projetos de internacionalizagéo
anteriormente identificados foram congelados ou simplesmente abortados e o sucesso
na obtencado de uma amostra de cinco MPEs internacionalizadas apenas da regido de
Jundiai mostrou-se improvavel. Optou-se por expandir a busca para todo o Estado de
Sé&o Paulo, novamente com o apoio do SEBRAE, FIE e da rede de contatos pessoais
e profissionais do pesquisador. Mesmo ampliando-se o territério de amostragem,
houve uma grande dificuldade em identificar MPEs internacionalizadas, pois, além de
uma notodria escassez desse tipo de empresas, houve algumas recusas explicitas por
parte de alguns gestores a participarem do estudo e a indiferenga de uma dezena de

outros, que nem sequer responderam aos contatos iniciais do pesquisador.

Por fim, chegou-se a amostragem desejada de cinco MPEs, todas sediadas no
Estado de Sao Paulo, pertencentes a diferentes setores e segmentos, que

internacionalizaram seus negocios. Cada uma das empresas selecionadas foi
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representada no estudo pelo gestor responsavel pela internacionalizagdo, que foi

entrevistado pelo pesquisador.

O pesquisador pactuou confidencialidade com os respondentes de cada uma
das empresas e seus respectivos respondentes para garantir aos participantes a
seguranga necessaria para contribuirem com o estudo através do compartilhamento

de informacdes, dados, experiéncias e relatos.

A primeira etapa da coleta de dados obteve informacgdes gerais sobre cada uma
das cinco MPEs e sobre o respectivo gestor da internacionalizagdo (respondente)
através de um formulario, exposto no Apéndice A. Esse formulario ficou a disposigao
do respondente para ser preenchido on-line ou foi preenchido pelo préprio autor, no

inicio da segunda etapa da coleta de dados: a entrevista.

Os nomes das empresas e dos entrevistados ndo foram revelados nesse
trabalho, em conformidade com o pacto de confidencialidade selado entre o

pesquisador e cada uma das empresas e entrevistados.

A segunda etapa da coleta de dados deu-se através de cinco entrevistas
qualitativas semiestruturadas e centradas no problema - uma entrevista com cada
gestor responsavel pela internacionalizagdo de cada MPE da amostragem -
conduzidas pelo préprio pesquisador segundo o protocolo previamente estabelecido.
Devido ao distanciamento social imposto pela pandemia de covid-19 e mediante a
concordancia e autorizacao dos respondentes, utilizou-se a plataforma on-line Zoom©
para a execugao e gravagao de todas as entrevistas. Os audios das entrevistas foram

transcritos para posterior analise.

A coleta de dados qualitativos delimita o estudo e obedece a um protocolo para
o registro das informagdes, que sao obtidas pelo pesquisador por meio de
observacgdes e entrevistas ndo estruturadas ou semiestruturadas e de documentos e
materiais audiovisuais de dominio publico ou privado. (CRESWELL et al., 2010, p.
212) Para efeito de um protocolo de entrevista qualitativa e de registro de respostas

dos entrevistados, os autores recomendam os seguintes itens:
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. cabecalho: data, local, nome do entrevistador e entrevistado;

° instrugdes ao entrevistador para garantir uma padronizagdo na condugéo das
entrevistas;

. as questdes da entrevista: uma de abertura, quatro a cinco de exploracéo e
uma declaragao ou pergunta de conclusiva;

. sondagens das quatro a cinco perguntas exploratorias para garantir o
detalhamento das ideias dos entrevistados;

. caso as entrevistas ndo sejam gravadas, espaco suficiente entre as perguntas
para anotar as respostas;

° agradecimento pelo tempo e participagao do entrevistado.

As entrevistas foram balizadas por um questionario semiestruturado, com
perguntas predominantemente abertas. As questdes abertas permitem que o
entrevistado expresse suas opinides livremente (DE SORDI, 2017). Seguindo a
recomendacédo de Creswell et al. (2010), o pesquisador elaborou um protocolo de
entrevista, que norteou o processo da coleta de dados. Esse protocolo esta detalhado

no item 3.1.

Conforme Creswell et al. (2010), nas entrevistas qualitativas o pesquisador
coloca-se em contato direto com o entrevistado, de preferéncia no préprio ambiente
do entrevistado. Em fungado das restricbes impostas pela pandemia da covid-19, as
entrevistas desse trabalho foram conduzidas de forma remota através de chamadas
de video ou de audio por plataforma de reunides virtuais. Com o consentimento prévio
dos entrevistados, as entrevistas foram gravadas e posteriormente transcritas para

que seus dados pudessem ser analisados e discutidos.

O Quadro 5 resume os tipos de coleta de dados usados e os meios de coleta

utilizados nessa pesquisa, assim como algumas de suas vantagens e limitagdes.



Quadro 5: tipos e meios de coletas de dados usados, vantagens e limitacdes

Tipo de Opcgoes dentro do Vantagens Limitagcoes
coleta de tipo de coleta
dado
Questionario | E-mail
Formulario on-line
Entrevistas Telefone; Quando o(s) As informagdes sofrem

Audio conferéncia;
Videoconferéncia.

participante(s) ndo
pode(m) ser observado(s)
diretamente;

Os participantes podem
oferecer dados histéricos.

a influéncia das opinides
dos entrevistados.

As informagdes sédo
obtidas em local
determinado e néo
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necessariamente em
campo natural.

A presenga do
pesquisador pode
influenciar as respostas;
e nem todos os
entrevistados tém as
mesmas caracteristicas

O pesquisador tem
controle sobre o
questionamento.

cognitivas.
Documentos | Informacdes de O pesquisador obtém a Podem ser informacdes
dominio publico e linguagem dos sigilosas ou

informagdes restritas
a cada empresa
(dominio privado).

participantes e tem
acesso de acordo com
sua propria conveniéncia.
Os dados tém critério,
pois foram elaborados
com o cuidado dos
participantes.

O pesquisador economiza
tempo e recursos com
transcri¢cdes, uma vez que
ja s&o evidéncias escritas.
Fonte: Adaptado pelo autor a partir de Creswell et al. (2010, P. 213)

indisponiveis ao acesso.
O pesquisador pode ter
dificuldade em ter
acesso aos locais onde
as informacgdes estao.
Os dados podem estar
incompletos, faltar
precisao ou
autenticidade aos
documentos.

A questdo da amostragem surgiu novamente durante a interpretacdo dos
dados, para definirem-se quais partes das transcricbes seriam selecionadas para
interpretacdo e analise e seriam mais adequadas para que as descobertas e as

conclusdes surgissem (amostragem de apresentacéo).

Utilizou-se a técnica de analise de conteudo. Segundo Bardin (2016, p. 44) a
analise de conteudo € definida como “um conjunto de técnicas de analise das
comunicagdes visando obter, por procedimentos sistematicos e objetivos de descrigdo
do conteudo das mensagens, indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a
inferéncia de conhecimento relativos as condicdées de producao e recepg¢ao dessas
mensagens”. De Sordi (2017, p. 93) também menciona que a analise de conteudo &,

geralmente, a técnica qualitativa mais empregada, visto que os dados sao textuais ou
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sonoros, que também podem ser convertidos em texto para analise, exploracédo e

tratamento de resultados.

A apresentacéao e a discussao sobre os achados serao feitas no capitulo 4.

3.1 Protocolo de entrevista

Para obter dados qualitativos que permitissem ao pesquisador fazer as devidas
analises e inferéncias, elaborou-se um protocolo de entrevista balizado por um
questionario, cujas perguntas se fundamentaram nos conceitos teéricos propostos
pelos autores pesquisados. O quadro 6 demonstra a correlagdo entre objetivos,

perguntas dos questionarios, principais conceitos e autores referenciados.

Quadro 6: correlagao entre objetivos, perguntas, conceitos e autores referenciados

Objetivo Principal

identificar motivagdes, competéncias,
ecossistemas de negdcios e praticas
organizacionais que contribuiram para
o éxito da internacionalizagdo das
empresas estudadas.

Objetivos Especificos

Perguntas do questionario de entrevista
1,2,3,4,5,6,7,8,9,11,12, 13, 14

Perguntas do
questionario de
entrevista
1,2,3,14

Fundamentagao teérica

Entender as principais motivacdes que Ahimbisibwe et al. (2020)

impulsionaram a internacionalizagao
dos negdcios das MPEs pesquisadas
€ quais os modos de entrada no
mercado internacional foram
escolhidos.

Barney (1991)

Brito (1993)

Buckley e Casson (1976)
Cassano et al. (2013)
Cassol et al. (2018)
Cintra e Mouréo (2005)
Ciravegna (2018)
Cislaghi et al. (2017)
Cretoiu (2007)
Dischinger et al. (2012)
Dunning (1988)

Dunning e Lundan (2008)
Felzensztein et al. (2019)
Gulati et al. (2000)
Hymer (1976)

Johanson e Vahlne (1977)
Johanson e Wiedersheim Paul
(1975)

Oliveira (2019)

Pensrose (1959)

Porter (1988, 2008)
Prashantham (2011)
Schelini et al. (2017)




SEBRAE (2006)
Williamson (1979)

Identificar competéncias
organizacionais das MPEs
pesquisadas e o significado da
inovacao para internacionalizarem
seus negocios.

4,6,7,8,11,14

Bessant e Tidd (2013)
Buckley e Casson (1976)
Cassol et al. (2018)

Dalbosco e Floriani (2016)
Dutra et al. (2020)

Escanddn Barbosa e Hurtado
Ayala (2014)

Floriani e Fleury (2012)
Freixanet et al. (2020)
Galimberti e Wazlawick (2015)
Johanson e Vahlne (1977)
Knight (2000)

Knight e Kim (2009)
Lloyd-Reason e Mugham (2002)
OECD Eurostat (2018)
Oliveira (2019)

Reid (1981)

Entender “se” e “como” as MPEs
atuaram em conjunto com outras
organizagbes presentes em seus
respectivos ecossistemas de negdcios
para alcancarem seus objetivos.

9,14

Andersson e Forsgren (2000)
Bittar et al. (2018)

Borgh et al. (2012)
Carayannis e Campbell (2012)
Carayannis et al. (2018)
Felzensztein et al. (2019)
Kon (2016)

Mazzucato e Penna (2016)
Moore (1993)

Neto et al. (2018)

SEBRAE (2006)

Silveira (2011a, 2011b)
Teixeira et al. (2017)

Identificar as principais dificuldades e
barreiras enfrentadas pelas empresas
pesquisadas para se
internacionalizarem.

10, 14

Cretoiu (2007)

Domingues et al. (2016)
Dos Santos e Rimoli (2016)
Felzensztein et al. (2015)
Floriani e Fleury (2012)
Kim (2017)

Porter (2008)

Schelini et al. (2017)

Zica et al. (2016)

Relacionar principais préaticas
organizacionais adotadas pelas MPEs
estudadas que contribuiram para o
sucesso da internacionalizagao.

5,11,12,13, 14

Buckley e Casson (1976)
Cassol et al. (2018)
Felzensztein et al. (2019)
Floriani e Fleury (2012)
Galimberti e Wazlawick (2015)
Knight (2000)

Knight e Kim (2009)

Silveira (2011a, 2011b)

Fonte: elaborado pelo autor
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O protocolo que norteou as entrevistas com os gestores da internacionalizagéo

das MPEs pesquisadas esta exposto no APENDICE B.



3.2 Matriz de amarragao
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O quadro 7 representa a matriz de amarragao da pesquisa, inspirada no modelo

de Mazzon (1981).

Quadro 7 — Matriz de amarragao

Objetivo Principal

identificar motivagdes, competéncias, ecossistemas de negocios e
praticas organizacionais que contribuiram para o éxito da
internacionalizagdo das empresas estudadas.

Objetivo Especifico Método Fonte Dados

Entender as principais Coleta de dados | Gestor Histérico do processo de
motivagdes que através de responsavel pela internacionalizagéo de
impulsionaram a entrevistas internacionalizagéo | cada MPE pesquisada,

internacionalizagéo dos

baseadas em

da MPE

com enfoque nas

negocios das MPEs questiondrio pesquisada motivacdes para

pesquisadas e quais 0os semiestruturado internacionalizar e na

modos de entrada no escolha do modo de

mercado internacional entrada.

foram escolhidos. Alinhamento com
corrente(s) tedrica(s) da
internacionalizagéo
pesquisadas.

Identificar competéncias Coleta de dados | Gestor Conhecimentos,

organizacionais das MPEs
pesquisadas € o
significado da inovagao

através de
entrevistas
baseadas em

responsavel pela
internacionalizacéo
da MPE

habilidades e atitudes
empregados em cada
uma das etapas da

para a internacionalizarem | questionario pesquisada internacionalizagéao;

seus negocios. semiestruturado Ocorréncia de inovagao
na MPE pesquisada e
seu impacto.

Entender “se” e “como” as | Coleta de dados | Gestor Parcerias, cooperagdes,

MPEs atuaram em
conjunto com outras
organizacgdes presentes

através de
entrevistas
baseadas em

responsavel pela
internacionalizagéo
da MPE

associagdes e outras
formas de interacdo com
outros atores do

em seus respectivos questionario pesquisada ecossistema
ecossistemas de negdcios | semiestruturado organizacional que
para alcangarem seus influenciaram a
objetivos. internacionalizagdo.
Identificar as principais Coleta de dados | Gestor Distancia psiquica;

dificuldades e barreiras
enfrentadas pelas
empresas pesquisadas
para se
internacionalizarem.

através de
entrevistas
baseadas em
questionario
semiestruturado

responsavel pela
internacionalizagéo
da MPE
pesquisada

escassez de recursos;
politicas governamentais;
competéncias
insuficientes; falta de
informacao e de
conhecimento;
Mao-de-obra ndo
disponivel;
incompatibilidade de
produto ou servigo
oferecido.

Relacionar praticas
organizacionais adotadas
pelas MPEs estudadas
que contribuiram para o
sucesso da
internacionalizagdo.

Analise de
contelido

Transcrigdes das
entrevistas
gravadas

Praticas organizacionais
das empresas
respondentes que
contribuiram com a
internacionalizagéo.

Fonte: Adaptado pelo autor a partir de (MAZZON, 1981)
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4. APRESENTAGAO E DISCUSSAO DOS ACHADOS

Para auxiliar na compreensao dos achados do estudo e, assim, organizar a sua
analise, este capitulo inicia-se pela apresentacdo das empresas respondentes e seus
gestores. Em seguida, sdo apresentados os principais resultados obtidos através das

entrevistas.

Os dados das entrevistas foram transcritos, organizados e analisados segundo

sete categorias estabelecidas a priori e conectadas com os objetivos da pesquisa:

. motivagdes para internacionalizar,

. modos de entrada no mercado internacional,

. competéncias organizacionais necessarias para a internacionalizagao,
. importancia da inovacgéo na internacionalizacéo,

. interacbes com ecossistemas de negaocios,

. principais dificuldades e barreiras,

. praticas organizacionais.

Cada uma dessas categorias correspondera a um subitem do capitulo 4.

4.1 Empresas respondentes

As cinco empresas respondentes obedeceram aos critérios de amostragem
definidos e expostos no capitulo 3. Elas e seus gestores serdo referenciados pelas

letras A, B, C, D e E, conforme cronologia crescente da execugao das entrevistas.

A empresa A € uma empresa de pequeno porte (EPP) sediada no municipio de
Jarinu/SP. Trata-se de uma empresa familiar que exporta frutas in natura, cultivadas
na propriedade da familia em Jarinu, interior do Estado de Sdo Paulo. Apesar de a
propriedade pertencer a familia ha algumas geragdes, a criagdo de uma empresa
exportadora ocorreu apenas em 2017, apés uma primeira venda para o Canada. O
gestor da empresa pertence a terceira geracao da familia, cuja ascendéncia é italiana.

Ele sempre trabalhou nos negécios da familia.
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A empresa B também é uma EPP. Trata-se de um negdcio familiar sediado no
municipio de Jundiai/SP, com tradicdo na producéo de vinhos e bebidas alcodlicas
artesanais. Fundada em 1990, a empresa fez sua primeira venda internacional em
2019 para a Espanha. O gestor € membro da familia e sempre esteve envolvido com

0s negocios familiares.

Também familiar e sediada no interior de Sao Paulo, no municipio de Garga, a
empresa C € uma microempresa que exporta graos de café in natura para a Espanha
desde 2015. O produto é cultivado na fazenda da familia, que tem longa tradigao
cafeicultora. O gestor, médico veterinario por formagao universitaria, abandonou a

profissao e tornou-se um entusiasta e defensor da alta qualidade do café dessa regiao.

A empresa D tem sua origem no ano de 1953 na cidade de Sao Paulo com a
fabricagdo de escovas para cabelos. A empresa familiar ganhou participagdo no
mercado nacional ao longo dos anos, chegando a atingir porte médio. Nos anos 90,
passou a enfrentar severa concorréncia de produtos asiaticos, o que levou a um
significante encolhimento no faturamento da empresa, que atualmente enquadra-se
na classificacdo de microempresa, tanto pelo quesito numero de funcionarios como
faturamento bruto anual. A empresa ja exportou para os Emirados Arabes e América
do Sul. Seu gestor iniciou sua carreira profissional como engenheiro civil e
posteriormente foi convidado pelo sogro a assumir a direcdo da empresa, que

atualmente é compartilhada com sua filha.

A historia da Empresa E iniciou-se em 1996, quando um grupo de sécios fundou
uma empresa em Santo André/SP que desenvolvia softwares voltados a gestdo de
pessoas. Posteriormente, em 2005, um dos fundadores publicou um livro sobre gestéao
de pessoas por competéncias, que foi muito bem aceito pelo publico e passou a ter
grande tiragem e venda no Brasil. Nessa época a empresa criou uma startup em
consultoria e a incubou na empresa “mae”. O livro passou a ter também muita procura
em paises de lingua portuguesa e espanhola (primeiro idioma para o qual a obra foi
traduzida). Com isso, a partir de 2011 a empresa passou a receber consultas de
empresas africanas para implantacdo da metodologia apresentada no livro e, em

2012, fechou o primeiro contrato de implantacdo dessa metodologia em um grande



76

cliente angolano. Além desse cliente, houve mais uma empresa angolana e uma

universidade paraguaia que contrataram a consultoria da empresa para a implantagéo

dessa metodologia.

O Quadro 8 sintetiza os dados gerais sobre as MPEs respondentes.

Quadro 8 - Resumo do perfil das empresas pesquisadas

Empresa

D

E

Data da entrevista

16/03/202
1

02/04/2021

Classificacao

Ltda.

Ltda.

Municipio domiciliar

Sao
Paulo/SP

Santo
André/SP

Ano de fundagéo

1953

2005

N° de funcionarios

30

37

Setor

Produtivo

Servicos

Segmento

Beleza

Consultoria

Principal produto
ou servigo

engarrafada

Escovas
para
cabelos

Planos de
Cargos,
Carreiras e
Salarios

Produto ou servigo
internacionalizado

Escovas
para
cabelos

Avaliagao de
Desempenho
e Politica de
Remuneragéo
Variavel

Ano da
internacionalizagao

1990

2012

Fonte: Elaborado pelo autor
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Os dados coletados sobre os gestores entrevistados estdo agrupados no

Quadro 9.
Quadro 9 - Resumo dos dados coletados sobre os gestores entrevistados
Gestor A B C D E
Nacionalidade Brasileiro Brasileiro Brasileiro Brasileiro Brasileiro
Naturalidade Jarinu/SP Jundiai/SP Sao Rio de Sao de
Paulo/SP Janeiro/RJ André/SP
Faixa etaria 31a40 31a40 51a60 >71 31a40
Escolaridade Pos- Pos- Superior Pos- Mestrado
Graduacao Graduacao Completo Graduacao Completo
completa completa completa
Profisséao Ciéncias Hotelaria Médico Engenheiro Marketeiro
Contabeis Quimica Veterinario Civil
Formagédo em Sim Sim Nao Sim Sim
gestao?
Idioma Inglés Inglés Inglés Inglés Inglés
estrangeiro: Espanhol Espanhol
Nivel de Intermediario  Bésico Intermediario Intermediario Avangado
dominio do Intermediario  Avangado
idioma
Tempo de 20 23 27 >45 19
experiéncia
profissional
(anos)
Tempode casa 4 23 10 40 14
(anos)
Situacao Sdcio- Sdcio- Sdcio- Sdcio- Sdécio-
funcional proprietario proprietario proprietario proprietario proprietario
Principal Principal Principal Gestor da
Gestor Gestor Gestor empresa
Cargo/Titulo Proprietario Diretor Diretor Proprietario CSO
Chief
Strategy
Officer
Tempo no cargo 4 16 10 40 7
(anos)
Principal Sim Sim Sim Sim Sim
atividade
profissional

Fonte: Autor

A seguir apresentam-se os achados relativos a cada uma das categorias e

discutem-se suas relacbes com a teoria referenciada no estudo.
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4.2 Motivagodes para internacionalizar

Ao se investigar quais motivagdes levaram a internacionalizacdo dos negocios
identificou-se uma mescla de fatores comportamentais e econémicos. O que vem ao

encontro dos estudos apresentados no capitulo 2 deste trabalho.

Todos os gestores das empresas tinham ascendéncia de imigrantes
estrangeiros. Os gestores A, B, C e E nao falavam o idioma de seus ascendentes e
nao expressaram vinculos relevantes com o pais de origem. Apenas o gestor da
empresa D afirmou ser filho de imigrantes europeus e dominar o idioma de seus
ascendentes. Ele ndao concordou que isso tenha influenciado a internacionalizacio da
sua empresa, até porque nos contatos internacionais sempre ressaltou ser brasileiro.
Por outro lado, ele afirmou que os descendentes de imigrantes, independentemente
de qual pais, carregam um chip na forma de uma meméria das histérias vivenciadas
pelos pais e avds, como se fosse uma programacao de DNA para uma postura muito
resiliente ante aos desafios e oportunidades. A corrente comportamental da Escola de
Uppsala identifica uma proximidade entre posturas, comportamentos e decisdes para
empreender internacionalmente (WIEDERSHEIM-PAUL, 1975).

As seguintes falas dos Gestores A, B, C e E apontam para uma motivagao

comportamental no processo de internacionalizar os negocios:

"...0 meu pai sempre teve esse sonho de exportar os produtos aqui
produzidos, aqui na propriedade, né: as frutas...” (Gestor A);

“...durante o processo eu acabei pesquisando realmente o que era, como
funcionava, como fazia e tudo mais. E ficou vontade, né. Pé! (sic) Ja que
existe a possibilidade, por que a gente ndo vai atras realmente?” (Gestor B)
“...primeiro foi uma “inconformagéo” (sic). Acho que é isso que provoca a
gente né, a ndo aceitagdo de que nao era capaz de falar com quem faz uso
do meu produto...” (Gestor C)

“...havia uma intengdo, um pouco de vaidade dos fundadores de chegar ao
mercado internacional. Inclusive a nossa visdo organizacional era ser
referéncia em gestdo de pessoas alcangando o mercado internacional...”
(Gestor E)

As palavras sonho, vontade, inconformacgao e vaidade remetem a motivacdes
nao-econdmicas no processo decisorio inicial, e todas exerceram influéncia nas
posturas e comportamentos desses gestores. (WIEDERSHEIM-PAUL, 1975).
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Todos os respondentes passaram por um processo de aprendizagem
progressiva e incremental no processo de internacionalizagdo, o que também esta

alinhado ao modelo de Uppsala, na corrente comportamental.

O gestor C nao reconheceu motivagdes econdmicas para internacionalizar seus
negécios. Ao ser indagado se houve motivacdo pela necessidade de buscar mais

volume de venda, de expandir, ele respondeu, simplesmente: “Nao!”.

Em contrapartida, identificaram-se motivacbes econbmicas para a
internacionalizagdo nas empresas A, B, D e E. Essas motivagdes encontraram
elementos em algumas das teorias econémicas apresentadas, a saber: de Hymer
(1976) ao explorarem suas vantagens competitivas, de Dunning e Lundan (2008) na
procura de mercados, eficiéncia e recursos estratégicos e, ainda, de Schelini et al.
(2017) pelo cunho estratégico dessas motivagbes, que imprimiram mudangas

significativas as empresas.

Observou-se na empresa A uma motivacao de ordem econdmica para aumento

de participagdo de mercado e conquista de novos clientes. Nas palavras do Gestor A:

“...a parte comercial é importante para o homem do campo se manter ativo
na sua atividade...nédo adianta sé o cara focar em ter uma boa produgdo, mas
se ele ndo conseguir comercializar aquele produto, ele vai acabar sendo
engolido, vai acabar tendo problema e vai acabar abandonando a atividade...”

A motivagdo econbémica da empresa B foi a diversificagdo de produtos na
tentativa de aumentar o volume de produgéo e com isso também o giro financeiro. Ja
no caso da empresa D, os gestores se motivaram a internacionalizar para aumentar
seus volumes de vendas e sua base de clientes: “...0 mercado interno nosso é enorme,
mas nada impede. E um segmento totalmente paralelo, que vocé pode fazer e ndo
atrapalha o mercado interno...” (Gestor D). Na fala do Gestor E, fica mais nitido o viés

econdémico da motivagao:

“...0 que motivou um pouco a gente fazer esses projetos, além da questao da
vaidade, é que o Brasil tem uma moeda muito fraca, né, o Real é uma moeda
muito fraca. Assim, ndo se negocia, nenhum contrato é liquidado no mundo
em Real, exceto quem compra e vende pelo Brasil. Entdo, quando vocé faz,
ou vocé tem um negdcio internacional, vocé acaba lastreando a sua operagdo
em moeda forte, em ddlar. Entao, fizemos negocios, por exemplo, com
Paraguai e com Angola, todos em ddlar.”
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4.3 Modos de entrada no mercado internacional

Os resultados obtidos mostraram que a exportagao foi, portanto, o modo de
entrada no mercado internacional para todas as empresas entrevistadas nesse
estudo. Isso esta em conformidade com os trabalhos de Brito (1993), SEBRAE (2006)
e Cretoiu (2007).

O pai do gestor da empresa A, ao ser entrevistado, falou sobre seus produtos
a um noticiario regional de uma emissora de TV. Houve repercussao e a familia foi
procurada pela Camara de Comércio Brasil-Canada e pelo SEBRAE, que haviam
criado uma forca-tarefa para promover atividades entre as duas nacgdes. Essa forga-
tarefa havia identificado um cliente potencial para frutas in natura no Canada, para
onde aconteceu a primeira exportacdo — a realizagdo do sonho do pai do gestor —
primeiramente de forma indireta, através de um agente (frader). Houve a seguinte
colocacgao do gestor A: “eu acho que foi Deus que acabou abrindo a porta, ajudando,
porque até o momento, a uUnica coisa que existia era a vontade, mas nada mais do
que isso, so a vontade, e um desconhecimento total...”. Isso confirma a afirmacgéao de
Ciravegna et al. (2018), e caracteriza um modo de entrada reativo. A partir do sucesso
da primeira exportagao, a familia decidiu criar uma empresa exportadora e passou a

vender as frutas de sua propriedade diretamente para seus clientes no exterior.

A empresa B, com tradicdo regional no segmento de bebidas alcodlicas,
desenvolveu produtos inovadores que foram muito bem aceitos pelos clientes que
passavam pelo comércio da familia em Jundiai/SP. Esses clientes passaram a
incentivar a familia a considerar a venda desses produtos fora do Brasil. Apesar de
uma primeira tentativa frustrada, através de uma parceria com um agente que se
comprometera a alcancar o mercado chinés, o Gestor B perseverou na busca por
informagdes de mercado e adquiriu conhecimentos sobre gestdo e comércio exterior.
Isso realimentou a vontade da empresa de dar consecugdo a estratégia de
internacionalizagao, que teve éxito através da exportagao de caipirinhas engarrafadas

para a Espanha em 2019.
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A empresa C também foi criada para exportar os graos de café in natura,
cultivados na propriedade da familia, no municipio de Garga, interior de Sdo Paulo. A
venda dos graos de café in natura para o mercado internacional sempre acontecera
por meio de atravessadores — os produtores ndo conheciam os usuarios finais de seus
produtos. Garga tem longa tradigéo cafeicultora e essa propriedade pertence a familia
do gestor ha varias geragdes. O gestor C ndo se conformava com essa situagao e,
por deter profundos conhecimentos sobre o seu produto, resolveu modificar o modelo
comercial vigente e estabelecer um canal direto com torrefagdes da Espanha. Através
de uma parceria com a Camara de Comércio da Catalunha e da atuacido quase
concomitante de um representante comercial, ele comecou a exportar para

torrefagcbes espanholas.

A empresa D operou por muito tempo somente no Brasil, chegando a deter 80%
de participacao de marcado, o que fez com que sua marca se tornasse conhecida em
outros paises. Quando o gestor D tomou ciéncia da reputacado de sua marca durante
uma visita a uma feira internacional de beleza na lItalia, ele passou a considerar a
exportacdo como uma estratégia de expansado de suas vendas e de aumento de
escala. A empresa exportou para os Emirados Arabes, Portugal e para alguns paises
da América do Sul. Esse primeiro ciclo de exportagdes foi interrompido. A invasao de
produtos chineses no mercado brasileiro na década de 90, sem que houvesse
qualquer tipo de agao antidumping por parte do governo brasileiro, levou a empresa
em uma forte recessédo, comprometeu significativamente seu faturamento e forgou-a
a reduzir fortemente seu quadro de colaboradores. Atualmente € uma empresa de
porte pequeno. Ao repensar seu modus operandi reposicionou a exportagao em suas

acoes estratégicas.

No caso da empresa E, prestadora de servigos, pode-se considerar que houve
uma exportagdo de conhecimento, de uma metodologia de gestdo de pessoas. A
Empresa ndo somente ministrou treinamentos a colaboradores de entidades
estrangeiras, como também prestou consultoria para a implementacido dessa
metodologia nos paises dos clientes, entendam-se Angola e Paraguai. No entanto,

assim como na empresa A, foi um processo totalmente reativo. “..foi uma

oportunidade, nao foi fruto de um plano [...] eles entraram em contato com a gente,
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querendo comprar um lote de livros [...] eles que vieram atras da gente”. Essa empresa
angolana adquiriu os livros e enviou varios grupos de colaboradores para receber o
treinamento da Empresa E, no Brasil. Porém, essa empresa de Angola tentou
implantar a metodologia e encontrou algumas dificuldades. Segundo o Gestor E
“...eles ndo tinham know-how de colocar aquilo em pratica...”. O cliente solicitou uma
mentoria em Angola que acabou resultando na execugdo da implantacdo da

metodologia em forma de consultoria in loco.

Para as empresas A, B, C e D, observa-se que a primeira exportacdo foi
facilitada por parcerias estratégicas, desde o inicio, com entidades ou empresas de
comércio exterior. O primeiro contrato internacional da empresa E, no entanto, além

de totalmente reativo, foi negociado diretamente entre empresa e cliente estrangeiro.

As empresas B e E declararam ter feito investimento direto no exterior (IDE): O
Gestor B disse “...n6s temos na Espanha uma operagao prépria...”. Além disso, a
empresa B tem uma parceria comercial em Portugal. Ja a empresa E constituiu uma
empresa offshore em Portugal para viabilizar os recebimentos dos clientes
estrangeiros em dolar. Para a constituicdo dessa offshore, foi necessario remeter

divisas do Brasil para Portugal e criar pelo menos um posto de trabalho la.

Nao ha evidéncias de que as empresas A C e D tenham feito IDE até o
momento desse estudo. A empresa C utilizou um representante na Espanha (ndo era
funcionario da empresa, era comissionado por negocio fechado) e a empresa D
elegeu distribuidores em alguns paises da América do Sul, que importavam seus

produtos da fabrica no Brasil e depois os revendiam em seus respectivos paises.

4.4. Competéncias organizacionais necessarias para a internacionalizagao

De acordo com o referencial tedérico pesquisado, as competéncias
organizacionais mais relevantes para a internacionalizacdo sao orientagao
empreendedora internacional, perspectiva internacional do gestor, padrdes

internacionais de produtos e servicos, vivéncia internacional do gestor, preparacéo
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internacional e recursos diferenciados. Cada uma dessas competéncias pode ser
evidenciada pela presenga ou néo de caracteristicas associadas, conforme o Quadro
4.

Para que se possa inferir sobre as competéncias organizacionais das empresas
pesquisadas, é importante primeiro apresentar e discutir as evidéncias obtidas através

das entrevistas com os gestores.

Nenhum dos gestores entrevistados evidenciou deter conhecimentos prévios,
sobre os mercados com 0s quais acabaram por iniciar seus negocios internacionais.
Esse conhecimento comecgou a ser adquirido com a preparacido e consecuc¢ao dos
primeiros negdécios e foi se consolidando com a pratica, participagdo em feiras
internacionais de seus respectivos segmentos, pesquisas e estudos sobre demandas,
novos clientes ou mercados potenciais. Os seguintes depoimentos dos Gestores

corroboram esse achado:

“Eu acho que foi Deus, viu, que acabou abrindo a porta, ajudando, porque até
0 momento a Unica coisa que existia era a vontade, mas nada mais do que
isso, s6 a vontade e um desconhecimento total.” (Gestor A)

Gestor B: “Comecei a estudar o que é exportagdo, como que funciona, onde
que tdo os gargalos, barreiras tributarias, néo-tributarias... Comegamos a
participar de vérias feiras, fiz quatro feiras internacionais...” (Gestor B)
Gestor C: “Eu vou vender meu café, eu vou ver o que precisa...eu quero
exportar, o que eu preciso ter? Vou montar uma exportadora, uma empresa.
O que é que eu preciso?...Porque até entdo, a maneira que nos
comercializamos aqui, desde que foi implantada a cafeicultura na regido, mais
de 100 anos, sempre foi através de corretores, de traders e exportadores.
N6s nunca falamos com torradores estrangeiros, nunca.” (Gestor C)

Ja o Gestor D fez a seguinte ponderacdo: “para os Emirados Arabes foi um
contato que os préprios Emirados fizeram com o representante dos Emirados aqui no
Brasil e a operacao foi feita.” E sobre um funcionario da empresa que trabalhava na
firma em S&o Paulo/SP e foi designado para as atividades de comércio exterior, o
Gestor D diz que: “...na época nao se tinha internet, ndo tinha nada, entdo era malinha
debaixo do brago e viajar.” Disso deduz-se que nao havia conhecimento prévio, pelo
menos relevante, sobre os mercados-alvo e, para adquiri-los era necessario fazer a

mala e viajar.

O Gestor E verbalizou o desconhecimento prévio sobre os mercados

estrangeiros onde fecharam seus contratos de prestacdo de servigos através de
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expressoes, tais como “...muito amador, muito na raga....” € “...fomos na racga, cara...”
e “...entdo o Brasil estava em evidéncia e a gente surfou essa onda, mas néo foi uma
coisa, assim estruturada, que nds caminhamos para isso. Era uma vaidade, mas

nunca foi um plano estruturado no papel, passo a passo.”

Na coleta de dados inicial, os gestores A, B, D e E declararam ter formagao
especifica em gestdo, em que normalmente aprende-se planejamento, seja ele
estratégico ou operacional. Ja o gestor C declarou ndo possuir formacao especifica
em gestao e afirmou ter desenvolvido competéncias de gestédo na pratica, ao longo da
vida profissional. Com isso, pode-se inferir que conhecimento sobre planejamento
estava disponivel em todas as organizagdes estudadas. Evidencia-se o uso desse
conhecimento nas Empresas A, B, C e D, conforme os seguintes recortes dos
depoimentos de seus gestores:

e Gestor A, indicando planejamento operacional: “Entéo, vocé tem todo o trabalho
ali, esta montando lote, embalar fruta, chegar até no aeroporto la em Guarulhos,
entregar a sua fruta la para o pessoal, tudo certinho...”.

e O Gestor B: “O principal desafio, a parte de planejamento, mercado e financeiro
também....eu acho que, assim, ndo tem uma que é mais ou menos. Se vocé nao
tiver o equilibrio entre todas, a operagdo nao funciona....” € “0 meu conselho para
um micro ou pequeno empresario, iSSo acho que néo vale s6 para nossa regiéo,
para qualquer micro e pequena empresa brasileira, é foque no planejamento
estratégico. Faga as coisas com planejamento estratégico, com o estudo.”

e O Gestor C: “...ai ele comegou a entender o que eu estava planejando...ndo
planejei tudo, né. As coisas acontecem...umas portas que abrem, outras fecham e
a gente néo tinha tudo isso planejado...”

e O Gestor D ndo usou o termo planejamento literalmente, porém, comentou
decisbes estratégicas de sua empresa que nao foram tomadas a revelia ou por
impulso; pelo contrario, sempre estudadas com critério: “E ai eu fiz um estudo que
eu encaminhei [...] e ai nés estamos fazendo um estudo para criar isso”.

e O Gestor E ressaltou a importancia de se ter um planejamento de caixa para

financiar a internacionalizacao:

“...vocé tem que ter caixa para internacionalizar, porque gasta muito dinheiro
e ndo é um dinheiro de marketing, por exemplo, o dinheiro de marketing é
custo de aquisicdo de clientes, vocé esta gastando aqui esta entrando um
cliente aqui [...] mas o negdcio internacional ndo, ele ja vem dando o custo
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antes do dinheiro entrar. Talvez o dinheiro ndo entre. Vocé tem que ter caixa,
e vocé néo pode ter uma visdo tacanha desse caixa. Esse é um caixa que
pode ser eventualmente queimado e que pode demorar para voltar. Agora,
se o cara quiser falar assim, esse é o meu capital de giro, ou seja, tem que
girar logo, tem que voltar, ndo vai ser assim. O proprio processo de repatriar
o recurso ndo é tao facil...”

Todos os respondentes identificaram valores atribuidos pelos clientes aos seus
produtos, porém um reconhecimento da marca ocorreu apenas com as empresas B e
D. O Gestor A relatou que os integrantes da forga tarefa entre SEBRAE e Camara de
Comeércio Canadense “descobriram a gente através de uma entrevista que aconteceu
para alguma emissora de TV e eles viram o meu pai falando na reportagem sobre a
atemoia. Eles vieram em cima da gente, falaram: a gente precisa da sua atemoia, o
cliente |4 estd aguardando a sua fruta...”. Quando as frutas da primeira remessa
chegaram ao mercado de Toronto, outro cliente se interessou pelo produto e mandou

um e-mail para o Gestor A, manifestando interesse em compra-lo.

O Gestor B teve o primeiro reconhecimento ainda pelos clientes domésticos:
“Os clientes que chegavam na loja, no nosso ponto de vendas [...] isso aqui, para
exportar vai ser legal, acho que isso funcionaria la fora e daria certo.” O café cultivado
na propriedade da familia do Gestor C também foi muito bem avaliado e passou a
fazer parte de bares e café langcadores de tendéncias na Espanha: “Eles fazem esses
pequenos blends para o cliente ali na frente [...] Tem la que nem (sic) um bulbo ali
onde esta o café da Nicaragua, o café do Brasil, ele pega um pouquinho de cada um

la e torra na frente do cara, e pbe para ele provar.”

O Gestor D ficou surpreso ao descobrir, durante uma visita a uma feira
internacional de beleza na Itdlia, que sua marca gozava de grande prestigio no
mercado externo, mesmo sem que a Empresa D houvesse feito investimentos em
marketing internacional “...o italiano falou: - vocés estdo entre as cinco maiores do

mundo, vocés séo referéncia para o mundo inteiro.”

Na empresa E o servico de consultoria prestado pela empresa, até um
determinado momento apenas no Brasil, amparado pelo sucesso do livro do seu

fundador, com vendas em paises de lingua portuguesa e espanhola, atraiu clientes
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internacionais, o que culminou com o fechamento de contratos de consultoria fora do

Brasil.

A caracteristica adaptabilidade, seja de produtos ou da prépria gestdo da

empresa, foi identificada nos depoimentos dos cinco gestores.

Ao mencionar embalagens, o Gestor A disse “a questdo de enquadramento de
embalagem, isso dai a gente ja estava ai [...] a gente ja utilizava embalagem
competitiva com o mercado externo...” de onde se infere que, apesar de nao ser uma
exigéncia para o mercado nacional, a empresa ja usava embalagens alinhadas as
exigéncias dos clientes estrangeiros — “competitivas”, na verbalizagdo do Gestor A, e
deduz-se que, com poucos investimentos, conseguiram enquadra-las aos padroes

demandados pela exportacao.

A adaptabilidade de produtos ficou explicita na fala do Gestor B: “Estados
Unidos gosta de produto bem menos doce, entao tivermos que fazer redugéo de
acucar [...] Europa ndo aceita garrafa de 750ml, apenas garrafa de 700ml, entdo
tivemos que fazer uma remodelacdo de toda a embalagem [...] a parte de rotulagem

também, cada pais tem a sua legislagcao e sdo bem diferentes.”

E notdria a importancia das embalagens para se ter acesso ao mercado
exterior. A empresa C adequou suas embalagens para atender a uma nova demanda
de um mercado igualmente novo, o de cafés especiais, evidenciando ndo so
adaptabilidade como inovagéo. Disse o Gestor C: “Agora a gente esta fazendo esse
tipo de produto aqui, pera ai, € uma embalagem de 1 kg. Até entéo a gente so6 fazia

zl

sacas de 60 kg. Ai o mercado novo que abriu, que é o mercado de cafés especiais...”

No estudo de caso da Empresa D pode-se enfatizar a adaptabilidade como
competéncia organizacional exercida para manter a sustentabilidade do negdcio ao
longo das diversas crises e ciclos da economia brasileira. Observou-se igualmente a
adaptabilidade de produtos para atender as demandas do mercado e, como dito antes,

resultando no reconhecimento da marca pela qualidade de seus produtos em feiras
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internacionais. Chamou a atencdo o fato de seus designs chegarem a ser feitos

através de concursos na Faculdade de Belas Artes de S0 Paulo.

No caso da empresa E, seu gestor foi muito assertivo quanto a presenga e uso
dessa caracteristica: “... as competéncias que fizeram o negocio se sustentar eu acho
que, em primeiro lugar, flexibilidade e adaptabilidade, para vocé conviver com culturas

e peffis diferentes.”

As empresas A e C foram criadas para levar os produtos agricolas cultivados
nas propriedades das respectivas familias — frutas e graos de café - ao mercado
externo; portanto, isso faz com que nelas a tomada de decisdo com foco no exterior
seja inata. As empresas B e D tomaram decisdes com foco no exterior ao longo do
processo de internacionalizagdo. Segundo o Gestor B, isso se manifesta através das
indagacodes:

“...para quem vocé quer exportar? Quero exportar para quem quer comprar.
Ai vocé néo tem o teu publico, vocé ndo tem as caracteristicas de cada regido
e vocé fica sem um norte. Entdo, bom, eu quero comecgar a exportar para os
Estados Unidos por causa disso, disso e disso, e porque eu acredito que eu
tenho mais proje¢éo e conhecimento la. Entao foca nesse mercado e trabalha
em cima desse mercado.”

Ao incluir a exportagcdo no planejamento estratégico de crescimento de sua

empresa, o Gestor D evidenciou tomar decisdes com foco no exterior.

Por fim, ndo se pbde afirmar que a Empresa E tivesse orientagao internacional,
visto que o Gestor E, em diversos momentos de seu depoimento, evidenciou a postura
reativa aos negocios internacionais, que ocorreram somente quando algum cliente do

exterior os procurou.

Habilidades de marketing internacional permitem que a empresa crie valor para
clientes estrangeiros através de foco e segmentacdo especificos. (KNIGHT, KIM,
2009, p. 260-261) Essas habilidades ficaram evidenciadas nas empresas A, B e C.
Para poder atender clientes diferentes em um mesmo territério e driblar efeitos da
exclusividade e da concorréncia por pregos, a empresa A criou diferentes marcas para
o0 mesmo produto. A empresa B desenvolveu novos sabores para suas bebidas com

base no gosto e percepgao do cliente estrangeiro. A empresa C introduziu o conceito
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de espécies botanicas dos grdos de café nos cardapios de bares e cafeterias
espanholas — a exemplo do que se faz com vinhos — para alinhar-se as tendéncias.
As participacbes dos Gestores em feiras internacionais, suas viagens internacionais
de prospeccdo e a criagdo de materiais de divulgagdo orientados aos clientes do
exterior sdo evidéncias da utilizacdo da competéncia habilidades de marketing

internacional pelas empresas A, B e C.

Inovacdo internacional € a capacidade que uma empresa demonstra em
desenvolver e introduzir novos processos, produtos, servigos ou ideias em mercados
internacionais. (KNIGHT, KIM, 2009, p. 261) A inovagao internacional sera discutida

no préximo subitem.

4.5 Importancia da inovagao para internacionalizagao

De acordo com o Manual de Oslo (2018), a inovagao é a implementagdo de um
produto ou servigo novo ou significativamente melhorado, um novo processo, um novo
método de marketing ou organizacional. (OECD, Eurostat, 2018) Foram interessantes
as diferentes perspectivas dos Gestores sobre a inovagdo e o seu papel na

internacionalizacéo de seus negocios.

O Gestor A entende que o processo de cultivo das frutas, que ele também
chama de manejo e trato, foi a inovagao que permitiu a internacionalizagao:

“Inovagao que é o diferencial nosso aqui é na parte de produgdo mesmo |[...]
0 que a gente vé como a questédo de inovacéo, né, a gente acha que é no
trato, no manejo. Entdo a gente, ao invés de usar, por exemplo, adubos
convencionais, a gente usa adubos importados de liberacdo lenta que
agridem menos a planta, que vdo dar um efeito melhor de durabilidade, de
sabor, de coloragéo [...Jaqui a inovagéo é na produgédo”.

Apesar do uso literal da palavra “inovacao” em sua fala, abstrai-se que o Gestor
a equipara ao “diferencial” da Empresa. De qualquer modo, a forma de cultivo
aparenta ser diferente e inovadora perante seus concorrentes, que nao utilizam as
mesmas técnicas e insumos e, por esse motivo, as frutas da Empresa A tiveram éxito

na exportagao.
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Ao ser indagado sobre o papel da inovacdo na internacionalizagdo de seu
negocio, o Gestor B foi categorico: “Eu vejo como fundamental.” Seu produto foi uma
inovacao, e ele explica “A Inovagcdo em si, dentro do nosso produto, foi conseguir
colocar uma caipirinha muito préxima de uma real, feita na hora, dentro de uma garrafa
que conseguisse conservar por x periodo. Esse foi o primeiro fator de inovagao, que
sdo poucas que existem e sdo bem diferentes.” E a partir do sucesso da caipirinha de
limao a Empresa B participou de um projeto da APEX que se chama Brasil Design
Export e foi selecionada para ter uma repaginacao do produto. Hoje a caipirinha tem
uma marca internacional e é oferecida em quatro sabores: limao, tangerina, maracuja

e banana.

No caso da empresa C, a inovagao se deu primeiramente pelo proprio modelo
de negdcio, que de forma inédita colocou o produtor de graos de café diretamente em
contato com a torrefacdo estrangeira. Adicionalmente, a Empresa introduziu o
conceito de variedade boténica do café no cardapio dos bares e cafeterias espanhois,

conforme exposto pelo gestor:

“.. a gente veio com o propédsito de ser um completo, que nao precisa de
outra origem: 100% brasileira com variedades boténicas, assim, o blend é um
blend brasileiro e totalmente da regido de Garga. Exatamente, cem por cento
brasileiro, cem por cento regido de Garga e com variedades botanicas. A
gente ja comega despertar...opa! pera ail Tem variedade botéanica no café
também? Que historia é essa? Isso foi uma inovagéo.”

Os depoimentos do Gestor D ndo verbalizam o termo “inovagédo”, mas nos
permitem inferir que ela esteve presente na empresa. Um exemplo disso foi terem
usado a expertise da Escola de Belas Artes de SP para chegarem a produtos de
design refinados e diferenciados, que seguramente influenciou o reconhecimento da

marca no exterior.

Por fim, o Gestor E nado reconhece uma conexdao entre inovacao e
internacionalizacao, no caso das experiéncias por ele vivenciadas. Ele declarou que
“ndo houve, assim, a incorporacdo de uma inovacdo na nossa cultura por conta
desses atendimentos. Foi mais um cliente...mais um cliente...”. Ele usou, como
exemplo, o tema avaliacdo de desempenho: a Empresa E pode ter inovado ao abordar
a avaliacdo de desempenho de uma forma nao tradicional para o mercado, pode ter

criado um pacote de solugbes para atender aos diversos perfis de empresas que ha



90

no mercado brasileiro e, com isso, atraido um grupo de empresas de fora que acharam
a proposta interessante; contudo, essa inovacdo nao foi canalizada para a

internacionalizacio.

4.6 Interag6es com ecossistemas de negécios

No referencial tedrico viu-se que os ecossistemas de negdcios se consolidam
como sistemas de apoio que oferecem as empresas individuais um ambiente que
prospera na heterogeneidade, aprendizagem, conectividade e interagdes de influéncia
mutua. (BORGH et al., 2012) Conforme Kon (2016, p.16-17), um ecossistema
organizacional (ou de negécios), tal como um ecossistema biolégico que envolve os
organismos Vvivos interagentes entre si e com o ambiente, congrega todos os
individuos, organizagdes, entidades governamentais, com 0s quais uma empresa

interage, incluindo os consumidores, competidores e demais agentes.

Os estudos dos cinco casos deixam claro que todas as empresas compuseram
e interagiram com um determinado ecossistema de negécios. Conforme referenciado
pela teoria, os individuos que pertencem a um ecossistema de negocios séo
chamados de atores. Além do ator empreendedor, papel exercido pelas cinco
empresas estudadas, os demais atores classificam-se em ator publico, ator de
conhecimento, ator institucional, ator de fomento, ator empresarial e, por fim, a
sociedade civil. (TEIXEIRA et al., 2017; CARAYANNIS, CAMPBELL, 2012).

No caso da Empresa A, foram atores institucionais o SEBRAE, Camara de
Comeércio do Canadéa e o SENAI:

“O SEBRAE, ele tem esses cursos voltados para profissionalizagdo. Tem
para o comerciante, tem para o agricultor rural (sic). A gente aqui, na cidade
aqui, ja teve varios cursos que o SEBRAE veio desenvolver. Sdo parceiros,
né. Igual o SENAI, também s&o parceiros, né. Existem essas entidades
publicas que buscam dar esse auxilio, seja para o produtor, para o
comerciante, uma contribuigdo profissional’.

A Prefeitura de Jundiai apresentou-se como ator de fomento: “...Jundiai
mesmo, na gestdo passada e dando sequéncia nessa gestdo, eles fizeram um

trabalho um pouco mais efetivo do que as gestdes anteriores nessa parte de comércio
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internacional. Sempre tinha la reunides, Camaras de Comércio de todos os lugares

do mundo, representantes diplomatas...”.

Como atores empresariais identificaram-se o agente aduaneiro e o importador,
que pode ser o proéprio cliente final: “..0 aduaneiro que vai cuidar da logistica, que
esta fazendo a reserva, que tem todos os dados para a fruta ir, para armazenar da
hora que chega até o voo, e o importador, para receber.” No entanto, a seguinte
colocacao do Gestor A: “Olha, eu acho que é mais o pontapé inicial, porque depois
que vocé esta no mercado o seu proprio produto vai abrir porteiras” permite inferir que
todos os atores acima relatados participaram apenas do inicio processo (“pontapé
inicial”’) e, posteriormente, permaneceram apenas o ator empreendedor (a prépria
Empresa A) e dois atores empresariais, a saber o agente aduaneiro e o importador
(cliente final). Nao houve atuacdo dos atores publico e de conhecimento, nem

qualquer mencéao a participacao da sociedade civil nesse processo.

Na fase inicial do processo de internacionalizacdo da Empresa B estiveram
presentes os atores institucionais SEBRAE, FIESP e Associagdo Comercial de Sao
Paulo, os atores de fomento Prefeitura de Jundiai e APEX e atores empresariais na

figura das traders.

“O primeiro contato, sim, foi com o SEBRAE. S6 que o SEBRAE néo te da o
suporte para isso; ele que fez o direcionamento para a APEX. Entao, a
primeira parte foi dentro da APEX. Também utilizamos da FIESP, que tem um
departamento de exportagéo [...] foi dado apoio, fizemos algumas feiras pela
APEX e pela FIESP também [...] o Governo do Estado, ele ndo apoia [...]
quem apoia mesmo & o Governo Federal, pela APEX [...] existem alguns
eventos feitos pela Associacdo Comercial de Sdo Paulo e Prefeitura de
Jundiai, eventos de internacionalizagdo. Sempre estivemos juntos. Vinham
muitos eventos externos, recebiam a Consulesa da China, o Cénsul de algum
outro pais; entao, faziam os eventos e a gente participava.”

Também no caso da Empresa B nao se evidenciou a participagcao do ator de

conhecimento, publico e tampouco a participacao da sociedade civil.

Empresa C: “Olha, no inicio ndo teve ninguém, ndo” foi a resposta imediata do
Gestor C ao serindagado sobre a existéncia de um ecossistema de negdécios. Porém,
a Camara de Comércio da Catalunha foi mencionada pelo gestor, como um ator de
fomento que atuou desde o inicio do seu projeto de exportacdo. “...desde a primeira

vez, eu sempre bati na porta da porta da Camara de Comércio...” A partir do momento
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em que se verificou a importancia de se obter a indicagcdo geografica (IG) para o
produto “café da regido de Garga”, comegou a se estruturar um ecossistema de

negdécios, uma “cadeia”, nas palavras do gestor:

“..a primeira coisa, acessei o SEBRAE [...], agora eu tenho um projeto de
exportagdo com a Espanha, ele ja é concreto [...] é uma associagdo que tem
que fazer o pedido no INPI, no Instituto de Propriedade Intelectual. Tem que
ser uma associacdo, entéo a gente aprova. Entéo, vamos la no poder publico
comigo? [...] ai nés fomos la na Prefeitura [...] numa das reuniées...o Prefeito
bateu na mesa: - 0 negoécio é o seguinte: amanhé& eu vou encontrar o Marcio
Franga em S&o Paulo e eu preciso pedir alguma coisa para ele. O que vocés
querem? O que vocés precisam? [...] A gente pegou uns dados com a Casa
da Agricultura e, no dia seguinte, entregou na méao do Prefeito e ele foi para
la. Entregou na méo do Marcio Franga [...]. Entdo, para que o IG aconteca é
imprescindivel a participacdo de todas as cadeias. Todas: universidades,
faculdades. Entdo a gente convidou para fazer parte do comité gestor o
SEBRAE, que é um pilar, a Prefeitura Municipal, a FATEC de Marilia e Garga,
a Fundagéo Suji Nishimura, que é a Jato, em Pompeia, e a ETEC - Instituto
Paula Souza. A gente esta envolvendo essas entidades para ajudar no
trabalho, cada um na sua individualidade.”

Portanto, a partir do projeto de exportagdo da Empresa C, surgiu o objetivo de
se obter a indicagao geografica para o café da regiao de Garga pelo INPI; estruturou-
se, portanto, um ecossistema composto pelo ator empreendedor, ator de fomento, ator
publico, ator de conhecimento, ator empresarial e ator institucional, que serviram tanto

a causa da exportagdo como a da IG.

Ao se estudar a Empresa D, verificou-se que o gestor tinha uma excelente
articulacao e transito com atores publicos, atores de fomento, atores empresariais e

atores institucionais:

“Hoje a gente esta revendo para exportar e eu estou me atualizando com o
curso do SEBRAE. Um pessoal nosso também esta fazendo esse curso.
Fiquei surpreso com as ferramentas que a APEX tem: ajuda a exportagdo [...].
Eu me considero uma pessoa envolvida, porque eu presido a Associagdo
Brasileira dos Fabricantes de [...] eu tenho uma frequéncia muito grande na
FIESP.”

Ele declarou ter também participado ativamente, junto a atores institucionais,
atores empresariais e atores publicos, no desenvolvimento de uma politica
antidumping que protegesse a industria brasileira contra a concorréncia desleal de
produtos chineses. Detentor de vasta experiéncia profissional, o Gestor D comentou

algumas percepcodes acerca dos atores institucionais e dos atores de conhecimento:

“..as entidades quase nédo se falam [...] sei la, isso agora parece que na
pandemia caiu a ficha de todo mundo. Como as reuniées sdo mais faceis,
porque elas sdo virtuais, agora essas paredes foram derrubadas [...]. A
Universidade, ela esta afastada da realidade empresarial [...] porque se vocé
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néo fizer isso, o seu conhecimento fica guardado ai e eu fico aqui, sem saber
que vocé tem esse conhecimento.”

A afirmagdo do Gestor D corrobora Dos Santos e Rimoli (2016), que
constataram que ainda ndo havia uma rede efetiva e eficaz de relacionamentos e
parcerias entre os atores do ecossistema devido a falta de informacéao e interagéo
entre eles. Enfim, ficou implicito que a Empresa D fez parte de estruturas
ecossistémica de negdcios ao longo de toda a sua historia, e essa participagdo sempre

influenciou decisdes estratégicas.

O Gestor E nao reconheceu a insercao da Empresa E em nenhum tipo de
ecossistema de negdcios para viabilizar seus contratos de servigos internacionais.
“Fomos na raga, cara (sic)’. No entanto, os seguintes recortes de seus depoimentos
permitem inferir que houve, sim, a participacdo de pelo menos dois atores nesse

processo — atores empresariais € ator de conhecimento.

“O que teve foi esse escritério de contabilidade em Portugal, teoricamente os
advogados dessas empresas, as duas empresas de Angola [...] nos ajudando
e o pessoal da Universidade aqui de Assunc¢do, também nos ajudando.”

E também importante ressaltar que o Gestor E reconheceu que o envolvimento
com um ecossistema de negdcios poderia ter sido benéfico. “.. a gente ndo procurou!
Eu acho que talvez isso teria melhorado a nossa experiéncia, teria ajudado bastante

a facilitar a nossa experiéncia.”

4.7 Principais dificuldades e barreiras

Pressupondo-se barreiras como algo que pudesse ser impeditivo a
internacionalizagdo e dificuldades como desafios a serem vencidos ao longo do
processo para se ter sucesso na internacionalizagdo, observam-se vivéncias e

percepcoes diferentes entre os gestores entrevistados.

Os Gestores A e C nao identificaram barreiras aos processos de
internacionalizacao de suas empresas, enquanto os Gestores B e D identificaram uma
barreira cada e o Gestor E expbs duas barreiras. Nao houve qualquer correlagao entre

as barreiras enfrentadas pelas Empresas B, D e E, visto que o Gestor B mencionou
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barreiras tributarias, o Gestor D o “custo Brasil” e o Gestor E a xenofobia e o

conhecimento insuficiente de idioma estrangeiro.

Todos os gestores expuseram dificuldades para a internacionalizagao, e nesse
caso pbde-se identificar algumas convergéncias. A burocracia impés dificuldades as
Empresas A, D e E, enquanto a falta de conhecimento prévio sobre o mercado externo
foi apontada pelos Gestores A, C e E. Os Gestores B, C, D e E viram na pandemia de
covid-19 uma dificuldade de grande impacto aos seus negocios. Houve também

dificuldades especificas expostas pelos Gestores B, C e E.

O Quadro 10 expde, de forma matricial, as diferentes vivéncias e percepcoes

sobre barreiras e dificuldades para a internacionalizacdo de cada uma das empresas

pesquisadas, evidenciadas por recortes das falas de seus respectivos gestores.

Quadro 10: barreiras e dificuldades vivenciadas pelas MPE respondentes

Empresa

Evidéncia no depoimento do Gestor

A Barreiras Nao identificadas

“...ndo tem travamento, ndo tem nada [...Jndo tem
empecilho.”

Dificuldades = Conhecimento sobre

o mercado externo

“Como que eu fago para vender alguma coisa?
Eu tenho que ter uma pessoa interessada em
comprar, € como que eu vou ter esse contato?
Uma pessoa interessada em comprar meu
produto do outro lado do mundo?”

Burocracia

“Todo embarque que vocé faz é auditado pela
Receita  Federal, pela Policia Federal,
documentacgdo, tudo tem que estar certinho.”

Pandemia Covid-19

- Nao identificada -

Tributarias -
diferencas nas
legislacbes
tributarias entre os
paises

B Barreiras

“Aqui vocé paga imposto por unidade vendida; na
Europa vocé paga imposto pelo teor alcodlico do
produto.”

“Até x% de alcool é um imposto; passou 1% de
alcool daquilo la vocé jé& passa para outra
classificagédo [...JNos tinhamos 22% de alcool e
Estados Unidos sdo 20%, se a gente reduzisse
para 20, daria um efeito ruim, principalmente na
estabilidade do produto; ai vocé tem que
entender se isso é interessante, se vocé reduzir
a graduacéo.”

Dificuldades = Adaptacédo do

produto ao mercado

“Primeiramente: adaptagdo do produto para o
gosto do pais que se esta enviando...”

Adaptacdo do
produto a legislagédo

“A parte de rotulagem também eu acho que é um
fator bem tenso, porque vocé vai imaginando que
a legislagdo seja proxima a& nossa legislagdo em
questdo do que ter dentro desse rotulo, mas é
totalmente fora, cada pais tem a sua legislaggo.”

Pandemia Covid-19

“[...] tivemos o problema com a pandemia, que ta
tudo fechado [...] a gente ja estava com tudo
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pronto. Foi chegar o lote la, deu 15 dias, travou,
travou com a pandemia.”

Barreiras

Nao identificadas

- N&o identificada -

Dificuldades

Conhecimento sobre
o mercado externo

“Era dificil para a gente, aqui como produtor,
entender qual que era a necessidade do torrador
estrangeiro [...] é diferente como a gente vende o
café aqui e para um exportador; é muito diferente
de quando vocé vende direto para um torrador.
Entdo como é que um torrador compra?”

Falta de indicagéo
geografica para o
produto

‘A gente tem Otimos produtos e, ao mesmo
tempo, nés nunca fomos conhecidos no mercado
internacional, nosso café sempre foi vendido
através de outras regiées: nossos cafés saiam
pela Mogiana, saiam pelo Cerrado Mineiro, como
café do Cerrado, como café da Mogiana, porque
eles tinham a indicagdo geogréfica.”

Envolvimento de
mais produtores da
regiao

“A gente ja tem uma associagdo, s6 que é uma
associacédo de velhos produtores, as pessoas ja
com idade; a gente precisa oxigenar isso, trazer
gente com vis&o industrial, visdo empresarial, né
[...] eu fazia questao de colocar ele (sic) no meio
dos produtores, para os produtores entenderem
que é possivel, que a gente consegue fazer [...]
Ah vocé é sonhador! Se fosse facil assim todo
mundo faria [...] € um sonhador...”

Pandemia Covid-19

“Eu estou passando uma fase dificil agora. As
exportagbes pararam [...] para ele, nessa época
de pandemia, firmar um contrato de fornecimento
anual de um produto de valor agregado mais alto,
ele ndo se sente agora confortavel [...] tem um
problema de logistica: navios, ja diminuiu um
monte, ta (sic) tudo complicado.”

Barreiras

Custo Brasil

“Onde que noés deixamos de ser competitivos?
No custo Brasil. Ndo tem milagre, ninguém
inventa. Cada vez que alguém fala que a
industria brasileira tem que ser competitiva, me
da um estado de nervos, porque o problema ndo
é dentro da fabrica, o problema é da porta para
fora.”

Dificuldades

Burocracia

“Onde é que empaca? Empaca nos portos, na
burocracia dos portos, o cara (sic) que exige
aquela papelada, que se faltar um pontinho Ia,
marcado no X...”

Pandemia Covid-19

- Ndo identificada -

E

Barreiras

Xenofobia

“Eles n&o querem o brasileiro 1a, eles nao
querem, eles sao extremamente xenofobos, eles
nao tém o interesse de que vocé va Ia, eles criam
dificuldades para tentar inviabilizar quando
percebem [...], € absolutamente legal, tanto é que
a gente pagou os impostos e tudo la. Entéo, eu
percebi essas dificuldades, o europeu ndo querer
0 brasileiro 13, assim de forma bem explicita.”

Idioma estrangeiro

“Quiseram contratar para a gente fazer na matriz,
no Texas, e a gente ndo conseguiu. Eles
mandaram um teste, que nem era um teste muito
dificil, tanto é que eu fui aprovado, que é a
primeira etapa de avaliagdo do fornecedor. Um
testezinho (sic) em inglés e precisdvamos trés
pessoas; s6 eu passei nesse primeiro, ja fomos
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descartados. Entdo, a gente perdeu negdcios
nesse sentido.”

Dificuldades Falta de

conhecimento prévio

“...uma coisa é se falar que vai ter que fazer esse
processo vendo um fluxo no powerpoint, outra
coisa € o que de fato ocorre.”

Distancia psiquica

“Primeiro o processo da concessao de visto e a
cultura deles nao é muito voltada ao trabalho [...]
ndo sdo, por exemplo, como os alemaes, que
vocé conhece bem, que sdo maquininhas, sao
sociedades muito metddicas.”

Recebimento de
pagamentos em
dolar

“...liquidar o contrato em dolar no Brasil é terrivel
[...] na época, quando a gente comegou com o
trabalho de Angola, a gente abriu uma offshore,
porque O processo para Vocé repatriar esse
dinheiro era um pouco complicado [...] Portugal
tinha um acordo com Angola, esse valor era pago
num banco portugués.”

Longos ciclos de
pagamento
impactando o fluxo
de caixa

“A gente terminou de receber esse projeto de
Angola seis a sete meses depois de ele ter
encerrado [...] o fluxo era muito deslocado [...].
Isso foi uma coisa que deixou um pouco de
trauma, porque vocé tem um gasto de fluxo de
caixa [...] a empresa pequena, vocé nao tem
caixa para muito tempo.”

Burocracia

“Tinha que criar um documento seu como
estrangeiro no pais, para vocé pedir o visto para
trabalho, uma coisa louca [...]. Eu tenho que abrir
como se fosse um CPF em Angola. Ai a empresa
de 14, que esta pedindo, manda esse numero e
eu coloco no protocolo do pedido de visto aqui e
levo ao Consulado [...]. No inicio, cada viagem
que tinha que ir para la era muito complicado.”

Pandemia Covid-19

“...hoje nds estariamos sentindo menos o baque
no caixa, que foi esse processo da pandemia.”

Fonte: Elaborado pelo autor

Os achados do estudo sobre o significado de barreiras e dificuldades para as

empresas pesquisadas permitiram confirmar as visbes de Mitchel e Reid (2000),
SEBRAE (2006), Cretoiu (2007), Pagankar (2008), Knight e Kim (2009), e Floriane e

Fleury (2012).

4.8 Praticas organizacionais

A analise das entrevistas permitiu identificar algumas praticas organizacionais,

nao necessariamente comuns a todas as Empresas respondentes, mas que

conduziram a internacionalizagdo das empresas e corroboraram a teoria referenciada

nesse estudo. Ao refletirem sobre o que fariam de diferente caso pudessem voltar no
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tempo, e sobre os conselhos que dariam as MPEs que pretendam se internacionalizar,
evidenciaram-se praticas organizacionais validadas dentro da amostragem do estudo
e que, com os devidos cuidados e adaptacdes, poderiam ser extrapoladas como

referéncias para gestores de outras MPEs.

Em todos os casos estudados, os gestores exerceram o papel dos atores
empreendedores. Todos tinham nivel de escolaridade superior, sendo um graduado,
trés pos-graduados e um mestre. Exceto pela Empresa E, as demais respondentes
eram empresas familiares. Esses achados alinham-se a Almodovar et al. (2016), que
observaram que as MPEs familiares com maiores intensidades de atividades de
exportagdo detém capital humano com um nivel de educagéo superior e conseguem
alavancar esse conjunto de competéncias e conhecimentos adquiridos para assegurar

com efetividade a internacionalizagao.

O processo de planejamento, nos niveis estratégico, operacional e financeiro,
confirmou-se como pratica imprescindivel para que as MPEs tenham éxito na
internacionalizagdo. Os gestores respondentes testemunharam isso, seja ao
exemplificarem suas praticas de gestao, seja ao confessarem que planejariam melhor

se iniciassem tudo outra vez, ou a aconselharem isso a outros empreendedores:

“[...] eu estudaria muito o processo antes da primeira tacada [...] entra eu
fazendo uma busca, passando todas as informagbes que possa dar errado
no produto é revisada toda a demanda. Entao, surgiu uma demanda para tal
pais, vocé faz o estudo do pais e vai verificando se tem publico para isso, se
realmente dé aderéncia. E ai a gente define: sim ou ndo.” (Gestor B)

“Néo adianta eu exportar um parafuso porque eu acho que tem que exportar.
Tem que fazer uma pesquisa, por isso que eu digo, procurar quem sabe que
possa dizer o seu produto ndo é exportavel...” (Gestor D)

“Eu ndo incentivaria o cara a ter um processo de exportacdo até que ele
tivesse, em primeiro lugar, uma operagdo muito bem estruturada no Brasil [...]
vocé tem que ter caixa para internacionalizar...” (Gestor E)

As empresas A, B, C e D reconheceram a importancia do marketing institucional
e de produto para conquistar mercados externos. Elas investiram em material
publicitario, paginas de internet, viagens profissionais internacionais, participagdo em
feiras e eventos internacionais no Brasil e no exterior, obtencdo do reconhecimento

de identidade geografica para o produto e a énfase da “brasilidade”.
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A preocupacéo e a responsabilidade ante a qualidade dos produtos exportados
ficaram evidentes nos depoimentos de todos os respondentes. Seja nas técnicas de
cultivo das frutas, na formulagéo das bebidas, na selegcao de graos de café especiais,
nas embalagens, rétulos, no design dos produtos, no rigor da implantacdo de uma
metodologia de gestao, ficou nitida a consciéncia dessas MPEs sobre a necessidade
de qualidade diferenciada e o comprometimento para entregar essa qualidade aos
clientes estrangeiros. “E tudo feito com muita qualidade e com muito capricho, isso é

uma coisa que a gente ndo abre méo.” (Gestor D)

Outra pratica aconselhada pelos Gestores foi ndo tentar fazer tudo sozinho; ou
seja, contratar aquilo que é critico, que ndo se saiba ou que nao se tenham recursos
para fazer internamente e, com o tempo, reavaliar se parte disso precisa e/ou pode

ser internalizado:

“Aquilo que vocé ndo consegue ou que vocé ndo sabe, tém pessoas
capacitadas do seu lado para poder rodar isso também. Acho que o principal
ai é ndo querer abragar o mundo...” (Gestor B)

“l...] a empresa de Minas que esta fazendo essa parte de registro de marca”
(Gestor C)

“Quando vocé ndo souber, procure quem sabe [...], procure quem tem o
conhecimento e vocé compra esse conhecimento para poder ganhar
etapas...” (Gestor D)

A participagao de atores institucionais, atores de fomento e atores empresariais
nos processos de todas as empresas confirmam a dificuldade de uma MPE absorver
100% do seu processo de internacionalizagdo. Em algum ponto da trajetéria de cada
empresa um determinado ecossistema de negdécios supriu a falta de experiéncia
internacional, estudos de mercado, recursos de marketing, suporte legal e tributario,
suporte logistico e aduaneiro. Sem isso, nenhuma dessas empresas teria logrado

éxito em suas internacionalizagdes.

Foco apresentou-se como uma pratica importante, pois a falta dele pode
comprometer o caixa da empresa. “Se vocé comecar a ter uma gama grande, uma
diversificagdo grande de produto, acaba ficando muito oneroso para vocé mandar
amostra, acaba fracionando muito o lote, vocé tem um pedido de um container ele
fraciona em dez tipos de produto e isso acaba aumentando o teu custo [...] foca nesse

mercado e trabalha em cima desse mercado. Sendo, vocé manda uma amostra para
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o lugar, uma amostra para o outro, vai numa feira la e numa feira aqui, e na hora que

vocé vé vocé nao tem nada e gastou um absurdo...” (Gestor B)

A Empresa C beneficiou-se muito da pratica de networking internacional de seu
gestor. “... eu sempre bati na porta da porta da Camara de Comércio, e eu conheci la
na Camara de Comércio Brasil - Catalunha uma pessoa fantastica que e hoje é um
amigo: é o presidente da Cédmara de Comeércio [...]. Quando eu levei os produtores
para o langamento do produto, nés fomos em 13 pessoas. Entdo eu agendei uma
reuniao na Camara de Comércio para apresentar o nosso modelo comercial, eu e meu
cliente, e trouxemos os produtores juntos.” A importancia do networking foi também
verificada nos estudos de Johanson e Mattsson (1988) apud Ahimbisibwe et al. (2020)
e Galimberti e Wazlawick (2015)

O Quadro 11 apresenta de forma matricial as competéncias organizacionais
relevantes para a internacionalizagéo, as caracteristicas e praticas organizacionais a
elas associadas, as empresas estudadas em que ocorreram as evidéncias e os

autores teoricos referenciados nesse estudo.
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Quadro 11: Matriz competéncias x caracteristicas e praticas organizacionais

Competéncia Caracteristicas/praticas Empresas Autores
evidenciadas referenciados
Orientagao Tomadas de decisdo com A, B,C,D Knight (2000)
empreendedora foco no exterior. Knight e Kim (2009)
internacional Prashantham (2011)
Identificagado e A B,CD,E Oliveira (2019)
aproveitamento de
oportunidades de negocios
internacionais.
Inovacao para A B,C, D
internacionalizar.
Habilidades de marketing A B, C
internacional.
Expectativa de crescimento A B,C, D
devido a internacionalizagcao
Adaptabilidade da gestao. D, E
Uso de ecossistemas de A, B,C,D,E
negocios.
Perspectiva Nivel de escolaridade. A,B,C,DE Lloyd-Reason e
internacional do Mughan (2002)
gestor Conhecimento avancado de E Johanson e Vahlne
linguas estrangeiras. (1977 e 2009)
Oliveira (2019)
Networking. C,D
Formacgao especifica em A B,DE
gestao
Padrdes Adequagéo de produtos A, B,CD Dischinger et al.
internacionais existentes. (2012)
de produtos e Cretoiu (2007)
servigos Valor atribuido pelos clientes A B,CD,E SEBRAE (2006)
estrangeiros Buckley e Casson
(1976)
Vivéncia Viagens internacionais. A B,CD,E Reid (1981)
internacional do
gestor
Preparagéo Estudos de mercado. B,D Beamish et al. (1999)
internacional Gulati et al. (2000)
Planejamento estratégico, A B,CD,E Knight (2000)
operacional ou financeiro Oliveira (2019)
Entendimento das diferentes A B, C
necessidades dos clientes
internacionais.
Recursos Marca reconhecida. B,D, E Oliveira (2019)

diferenciados

Fonte: Elaborado pelo autor
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5. CONCLUSOES

Esse trabalho teve como objetivo principal identificar caracteristicas presentes
nas empresas estudadas que contribuiram para o éxito na internacionalizacao de seus
negocios. A motivagao para esse estudo foi buscar respostas para a seguinte questao:
quais séo as caracteristicas de MPEs sediadas no Estado de S&o Paulo, tais como
suas motivagbes, competéncias, ecossistemas de negdocios e praticas

organizacionais, que viabilizam a internacionalizagdo?

Com o propésito de responder a pergunta acima, foi definido como objetivo
principal deste trabalho, identificar motivagbes, competéncias, ecossistemas de
negocios e praticas organizacionais que contribuiram para o éxito da
internacionalizagdo das empresas estudadas. E, este objetivo, foi desdobrado nos
seguintes cinco objetivos secundarios: entender as principais motivagbes que
impulsionaram a internacionalizacado dos negécios das MPEs pesquisadas e quais os
modos de entrada no mercado internacional foram escolhidos; identificar
competéncias organizacionais das MPEs pesquisadas e o significado da inovagao
para internacionalizarem seus negécios; entender se e como as MPEs atuaram em
conjunto com outras organizacdes presentes em seus respectivos ecossistemas de
negocios para alcancarem seus objetivos; identificar as principais dificuldades e
barreiras enfrentadas pelas empresas pesquisadas para se internacionalizarem;
relacionar praticas organizacionais adotadas pelas MPEs estudadas que contribuiram

para o sucesso da internacionalizacao.

Para essa finalidade, inicialmente foi apresentada uma revisao tedrica sobre a
internacionalizagdo de empresas, abordando-se as correntes tedricas sobre a
internacionalizacdo de empresas, motivagdo e modos de entrada, competéncias
organizacionais, inovagao internacional e o papel dos ecossistemas de negdcios na
internacionalizacao. Fez-se breves insercbes sobre a internacionalizacdo das MPEs

estrangeiras e, por fim, as brasileiras.
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Esse referencial tedrico norteou a parte pratica do trabalho, que consistiu em
um estudo de casos multiplos; portanto, uma pesquisa qualitativa e exploratoria, com

amostragem intencional, por conveniéncia e acesso as informacgdes pelo pesquisador.

Investigaram-se cinco MPEs sediadas no Estado de Sao Paulo, de setores e
segmentos diferentes, que internacionalizaram seus negdécios em algum ponto de
suas existéncias. A investigacdo seguiu um protocolo de estudo que norteou o
pesquisador durante as entrevistas com o0s gestores responsaveis pela
internacionalizagao dessas empresas. As entrevistas foram individuais e conduzidas
pelo préprio pesquisador, utilizando a plataforma de reunides on-line Zoom®, devido

as restricdes impostas pela pandemia de covid-19.

Quanto ao perfil das empresas, duas eram exportadoras (setor comercial), duas
do setor produtivo e uma prestadora de servigos (consultoria). As exportadoras eram
empresas familiares e tinham, como fornecedores dos produtos que exportavam, as
propriedades rurais das proprias familias, com histoérico de cultivo de varias geragoes.
A prestadora de servigos tinha como alicerce a empresa que a incubou, fundada pelo
seu CEO em 1996. As produtoras, empresas também familiares, foram fundadas em
1953 e 1990. Se passarmos uma linha de corte no ano de 1996 (fundacédo da
incubadora da empresa prestadora de servigo), pode-se considerar que todas essas
empresas tinham um historico de pelo menos 25 anos. Isso é especialmente relevante
no caso das duas exportadoras e da prestadora de servicos, que se apoiaram na

solidez das propriedades rurais das familias e da incubadora.

Os gestores eram todos homens, brasileiros, quatro deles nascidos no Estado
de Sao Paulo e um no Estado do Rio de Janeiro. Trés tinham mais de 31 anos, eram
graduados ou poés-graduados, quatro deles com formagéo especifica para gestdo de
negocios. Todos tinham pelo menos 19 anos de experiéncia profissional e ocupavam
o cargo de gestor ha pelo menos 4 anos. Conclui-se, portanto, que havia neles uma
formagao académica robusta e alinhada com os requisitos da internacionalizacao,

assim como senioridade profissional.
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Essas MPEs internacionalizaram-se motivadas por uma combinacido entre
fatores comportamentais e fatores econémicos. Trés empresas evidenciaram os dois
fatores motivacionais desde o inicio do processo; uma foi inicialmente motivada
apenas por fator comportamental e outra apenas pelo econémico. As motivacdes
comportamentais evidenciaram-se em quatro empresas, por ideais, posturas e
comportamentos de seus fundadores ou gestores, verbalizados através de
expressdes como sonho, vontade, inconformagéo (sic) e vaidade. Quatro empresas
declararam as seguintes motivacbes econdmicas: necessidade de diversificagéo, o
aumento de produtividade, a expansao da base de clientes, o aumento de faturamento
e o lastreamento dos negoécios em moedas fortes. Os gestores observaram que a
motivacdo para internacionalizagdo veio da demanda internacional pelo
produto/servico, da possibilidade de expandir o mercado, do interesse em diversificar

e, finalmente, pela empresa ter sido concebida para atender o mercado externo.

Nao se confirmou Cretoiu (2007), pois ndo se evidenciou uma relagao direta
entre descendéncia de imigrantes e a internacionalizacdo. Com excegao de um
respondente, que era filho de europeus e falava o idioma de seus ascendentes, os

demais nao tinham mais ligagao forte com os paises e idiomas de ascendéncia.

Apesar do idioma ser um elemento basico da distancia psiquica da Escola de
Uppsala, nao ficou evidente a necessidade imprescindivel de dominar o idioma inglés
para se ter sucesso. Todos tinham conhecimento de inglés; no entanto, apenas dois
tinham nivel avancado e, para um deles, o inglés nao foi usado com os clientes
estrangeiros. Convém ressaltar que os gestores que tinham menor dominio de inglés
confirmaram que seria importante melhorar seus conhecimentos no idioma. No estudo
de Zica et al. (2016), 45% dos respondentes declararam que existia forte necessidade

de se aprimorar idiomas estrangeiros.

Todas as empresas estudadas ingressaram no mercado internacional pela
exportagao, seja de bens ou de servigos. Esses achados corroboram Zica et al. (2016),
que pesquisaram sobre a internacionalizacdo de micro, pequenas e médias empresas
de Minas Gerais, basicamente através de exportacdes. Duas delas tiveram processos

de entrada reativos, pois foram procuradas por clientes estrangeiros sem qualquer tipo
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de proatividade na prospeccdo. Apenas duas MPEs fizeram investimento direto no
exterior (IDE) até o momento do estudo. As duas empresas exportadoras e as duas
produtoras usaram algum tipo de parceria ou alianga com representantes ou
distribuidores no exterior. Os achados confirmam o que se estudou na teoria; ou seja,
a exportacao é o modo de entrada mais usual para as MPEs. (BRITO, 1993; SEBRAE,
2006; CRETOIU, 2007)

As competéncias orientacdo empreendedora internacional, perspectiva
internacional do gestor, padrées internacionais de produtos e servigos, vivéncia
internacional do gestor e preparagéo internacional foram exercidas por todas as MPEs
desse estudo. A competéncia recursos diferenciados foi identificada em trés

empresas, por terem marcas reconhecidas dentro de seus segmentos.

A inovacao desempenhou papel fundamental na internacionalizagdo de duas
das empresas estudadas — uma inovagao de produto e uma inovagdo no modelo de
negocios. Nas demais, a inovacgéao foi identificavel, porém nao determinante para o

sucesso da internacionalizacéo.

Todas as respondentes utilizaram estruturas ecossistémicas de negocios em
algum momento da trajetéria de internacionalizacdo. Pode-se inferir, para a
amostragem estudada, que nao foi possivel a nenhuma das MPEs desenvolver as
etapas do processo de internacionalizagdo de forma 100% independente. Foi
fundamental o engajamento em ecossistemas de negdcios e a interagdo com outros
atores, principalmente os institucionais, de fomento e empresariais. Apenas duas
empresas envolveram atores de conhecimento (universidades, faculdades, escolas
técnicas) em seus ecossistemas, o que demonstra ainda existir um distanciamento
entre os atores empreendedores e o0 mundo académico. Também nesse aspecto os

resultados desse estudo alinham-se com os pressupostos teoricos.

Considerando-se barreiras como algo que pudesse ser impeditivo a
internacionalizagdo dessas empresas, os gestores mencionaram o custo Brasil, a

xenofobia, barreiras tributarias impostas pelas legislacées de outros paises. Convém
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ressaltar que essa xenofobia se apresentou mais como um mecanismo de protecao

econdmica do pais-alvo e ndo como uma rejei¢gado aos brasileiros como pessoas.

Entendendo-se dificuldades como os desafios a serem vencidos ao longo do
processo para se ter sucesso na internacionalizacdo, as MPEs tiveram que ganhar
conhecimento sobre o mercado externo, driblar a burocracia, ndo s6 no Brasil mas em
alguns paises-alvo, adaptar seus produtos aos gostos dos mercados e as suas
normas e legislacdes, valorizar a brasilidade de seus produtos através de obtencéo
de indicagdo geografica e engajar parceiros locais para potencializar agdes de

marketing e de desenvolvimento do segmento ao qual a empresa pertence.

A pandemia da covid-19 representa um capitulo a parte no quesito dificuldades.
Trata-se de um evento inusitado pelo qual todo o planeta esta passando, que tem
imposto grandes desafios a economia mundial e as sociedades de todos os paises.
No momento desse estudo, o Brasil encontra-se em um momento dificilimo, tanto no
aspecto da crise sanitaria como da vulnerabilidade econdmica. Trés empresas
declararam severos danos aos seus processos de internacionalizacdo devido a

pandemia, inclusive com impactos na disponibilidade de rotas maritimas.

Esse estudo deixou entrever, no entanto, que ainda séo relativamente poucas
as MPEs brasileiras que atuam de alguma forma no mercado externo, e que ha muito
espaco e necessidade para a academia contribuir com mudancgas qualitativas e
quantitativas no avango da internacionalizagcdo dos negdcios de micro e pequenos

empresarios brasileiros.

Como contribuicdes praticas, esse estudo traz subsidios sobre motivacoes,
modos de entrada, competéncias organizacionais e gerenciais, assim como sobre 0
papel dos ecossistemas de negdécios e da inovagéo na internacionalizagao de MPEs
do Estado de Sao Paulo. Espera-se que os achados desse estudo contribuam com
gestores de MPEs que planejem internacionalizar seus negocios, complementando
evidéncias de estudos anteriores e motivando novas pesquisas sobre o tema

“internacionalizacdo das MPEs”.
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O presente estudo, no entanto, tem limitagdes. Declarar limitagdes da pesquisa
e sugerir sua continuidade mostram que o pesquisador tem uma visdo holistica e
admite que, nao obstante todos os seus esforcos para a qualidade cientifica de sua

pesquisa, ha sempre mais a explorar.

Convém observar que esse estudo tem limitagdes, causadas principalmente
pela amostragem intencional, que considerou cinco MPEs sediadas no Estado de S&o
Paulo e pertencentes a setores e segmentos diferentes. A quantidade de empresas
amostradas, o fato de pertencerem a uma regido geografica especifica e atuarem em
setores e segmentos diferentes ndo permitem a generalizagao das conclusdes desse

estudo.

O presente estudo pode, ainda, servir de apoio e motivagao a futuras pesquisas
que trabalhem com outras segmentagdes e amostragens. Dentro de um modelo ainda
qualitativo e exploratério, pode-se tanto expandir para uma area geografica maior no
territorio brasileiro quanto afunilar para uma macrorregiao do Estado de Sao Paulo.
Da mesma forma pode-se focalizar o estudo em um Unico setor, ou dentro de um setor
apenas um segmento. Com a ampliagdo da amostra pesquisada, poder-se-a
identificar se existem padrbes dominantes no processo de internacionalizacéo de
micro e pequenas empresas €, quais seriam esses padrdes. Ja estudos focando a
segmentacdo das empresas pesquisadas poderdao identificar similaridades e
caracteristicas especificas de alguns setores econdmicos mais relevantes; entre
esses setores, destacam-se algumas industrias atuantes no complexo eletroeletrénico
com forte presencga de micro e pequenas empresas, como o setor de desenvolvimento

de software e o de equipamentos eletromédicos.

Um enfoque nas questbes de planejamento de MPEs em vias de
internacionalizagdo pode gerar um trabalho qualitativo interessante e de valiosa
contribuicdo académica e empresarial. Outra abordagem interessante seria investigar
como as MPEs brasileiras estdo encontrando oportunidades de internacionalizagéo

em tempos de pandemia.
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Pode-se também partir para estudos quantitativos, porém, nesse caso, a
questdo do tamanho da amostragem deve levar em conta o estudo do SEBRAE
(2020), que reportou que 94,3 % das MPEs brasileiras nunca fizeram exportagdo nem

importacéao.
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APENDICE A

FORMULARIO PARA PRIMEIRA ETAPA DE COLETA DE DADOS

Pesquisa académica sobre internacionalizagdo de empresas.
Prezado (a) Senhor (a),

Meu nome é Ivo Cappelossa e estou concluindo meu Mestrado em Administracédo de
Empresas pela Universidade de Campo Limpo Paulista, proximo a Jundiai/SP.

Meu trabalho de conclusdo é um estudo qualitativo sobre a internacionalizacdo de
empresas. Essa internacionalizacido pode ter se dado através de exportacoes,
parcerias com empresas frades, representantes comerciais em outros paises, etc.

Trata-se de uma pesquisa estritamente académica, sigilosa e sem quaisquer objetivos
comerciais ou profissionais. Ndo serédo solicitados dados sigilosos nem quaisquer
valores econdmico-financeiros aos respondentes.

A Empresa participante nao precisara identificar seu nome/razao social, nem o nome
do gestor respondente, a ndo ser que deseje.

As informacgdes serao tratadas com confidencialidade e utilizadas apenas por mim,
exclusivamente para os fins do estudo e tratadas sob o rigor do protocolo de pesquisa
académica.

Para se enquadrar do escopo da pesquisa, sua empresa deve ter feito (em algum
momento) negdcios com outro(s) pais(es) e deve atender aos seguintes critérios:

- de 1 a 49 funcionarios para empresas comerciais ou prestadoras de servico;

- de 1 a 99 funcionarios para empresas que tenham processo produtivo;

- faturamento bruto total anual inferior a R$4.600.000,00 (quatro milhées e seiscentos
mil reais).

Eu ficarei honrado e extremamente grato pela sua participagdo. Para tanto, por
gentileza, preencha o formulario abaixo (on-line) e clique em "enviar". O
preenchimento é muito simples e rapido!

Se tiver alguma duvida ou questionamento, nao hesite em falar comigo através dos
contatos abaixo.

Atenciosamente,

Ivo Cappelossa

E-mail: ivo.cappelossa@gmail.com

WhatsApp: +55 11 99204 5252

LinkedIn: https://www.linkedin.com/in/ivocappelossa
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Endereco de e-mail:

1. Classificacdo da empresa?

( ) MEI

( ) Microempresa (ME)

( ) Empresa de pequeno porte (EPP)
( ) Ltda.

2. Numero de colaboradores da empresa?
3. Ano de constituicdo da empresa? (pode ser aproximado)
4. Municipio onde a empresa esta constituida?

5. Setor de atuagao da empresa? (vocé pode assinalar mais de uma opgao)

( ) Empresa fabricante/produtora
( ) Empresa comercial
( ) Empresa prestadora de servigos

6. Segmento de atuacdo (exemplos: alimentos, bebidas, moda, software, joias e
bijuterias, agronegdcio, etc.) *

7. Qual o principal produto ou servigo da empresa (o "carro chefe")?
8. Com quais produtos ou servigos a empresa trabalha fora do Brasil?

9. Em que ano ocorreu o primeiro negocio da empresa com outro pais? (pode ser
aproximado)

10.0 respondente desse formulario € o(a) gestor(a) responsavel pelos negdcios
internacionais da empresa?

() Sim

( ) Nao

11.Nacionalidade do(a) respondente:
12.Naturalidade do(a) respondente: (Cidade/Estado)

13.Faixa etaria do(a) respondente:
( )18 A 30 anos

( )31 A40anos

( )41 A50 anos

( )51 A60 anos

( )61 A70anos

( ) Acima de 71 anos
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14.Escolaridade do(a) respondente:

Incompleto Completo

Fundamental (1° ao 9° ano)

Ensino médio ou técnico

Curso superior

Pos-graduacéo / Especializacdo / MBA
Mestrado

Doutorado

15.Profissao do(a) respondente? (ex.: administrador(a), contador(a), engenheiro(a),

técnico etc.)

16. O respondente tem alguma formacéao especifica em administragéo ou gestao? (ex.:
faculdade, pés-graduacgao, extensao, curso especifico, treinamento etc.)

() Sim

( ) Nao

17.Como o(a) respondente avalia seu conhecimento no idioma:

Nivel >>> Basico Intermediario Avancado Fluente
Inglés
Espanhol
Italiano
Alemao
Francés
Chinés
Japonés
QOutro

18.Ha quantos anos o(a) respondente trabalha?
19.Qual o tempo de empresa do(a) respondente?

20. Situagao funcional do(a) respondente na empresa? (vocé pode assinalar mais de
uma opgao)

( ) Sécio proprietario

( ) Principal gestor da empresa

( ) Gestor da empresa

( ) Herdeiro / sucessor

( ) Consultor externo

( ) Colaborador sem fungao de chefia

21.Qual titulo o(a) respondente utiliza para se apresentar ao cliente internacional (p.
ex.: diretor(a), proprietario(a), gerente, especialista, consultor(a))?
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22.Ha quanto tempo o(a) respondente ocupa esse cargo na empresa?

23.0 respondente concorda em participar de uma entrevista por plataforma on-line
(duragao de 20 a 30 minutos) com o autor da pesquisa para conversar um pouco
mais sobre a internacionalizagdo da empresa e sobre a sua experiéncia pessoal
nesse processo? A entrevista é a etapa final e valida a participacdo da empresa
no estudo. O conteudo da entrevista € mantido sob sigilo e apenas usado pelo
autor da pesquisa.

() Sim

( ) Nao

24.Caso tenha concordado em ser entrevistado, por favor, deixe seu contato
preferencial (celular, WhatsApp, e-mail) para que o autor possa agendar uma data
e horario de acordo com a sua conveniéncia e disponibilidade. Seus dados de
contato serdo mantidos sob sigilo.
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APENDICE B

PROTOCOLO DE ENTREVISTA

B.1 Preambulo

A entrevista era iniciada com o seguinte predmbulo.

“Muito obrigado por dedicar seu tempo e atengdo ao meu estudo. Antes de
comegarmos, gostaria de me apresentar e contar um pouco sobre o motivo pelo qual
pedi uma entrevista. Meu nome ¢é lvo Cappelossa, sou um estudante de Mestrado
Profissional em Administragdo das Micro e Pequenas Empresas pela UNIFACCAMP,
aqui em Campo Limpo Paulista. Para obter minha certificacdo de Mestre em
Administracdo de Empresas estou desenvolvendo um estudo (através de uma
dissertacéo) sobre a internacionalizagdo de MPEs do Estado de Sao Paulo. Esse sera

o tépico da nossa conversa hoje.

Quero enfatizar que tudo o que for conversado entre nos sera usado apenas
para os fins da minha dissertacdo. Seu nome e o nome de sua empresa nao serao
mencionados no trabalho escrito e nem na apresentacao a banca examinadora. Todas
as informacgdes serdo andénimas. E como tudo sera confidencial, pego que se sinta a
vontade para falar abertamente e com transparéncia. Cada empresa é diferente e nao
existe uma forma certa de internacionalizar. Eu busco entender como as MPEs
estudadas se internacionalizaram, identificando semelhangas e diferengcas e

contrapondo tudo isso a alguns trabalhos teéricos pré-existentes.

Também gostaria de pedir sua permissao para gravar a nossa conversa. Como
ja mencionei, tudo que for conversado € confidencial. Eu preciso gravar a entrevista
para poder transcrevé-la e ter certeza de que capturei corretamente tudo o que vocé
disse. A transcricdo e a gravacao so serdo usadas por mim e serdo os subsidios para
as minhas analises e conclusdes: ninguém mais tera acesso nem a gravagao e nem
a transcrigdo. Se, ao transcrever a entrevista eu eventualmente tiver alguma duvida

gue demande uma checagem, somente eu farei contato com vocé. Ninguém mais
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entrara em contato com os entrevistados ou com suas empresas além de mim para

assuntos relacionados a esse trabalho.

Conforme avangarmos na entrevista, se algo nao estiver claro, por favor, avise-

me e eu farei uma explicacdo mais detalhada.

Vocé tem alguma pergunta antes de comeg¢armos?”

B.2 Questionario da entrevista

B.2.1 Contextualizagao

Questao 1. Vamos comecar reconstruindo o momento da decisdo da empresa pela

expansao dos seus negocios para fora do Brasil. Conte-me sobre como tudo

comecgou.

Pesquisador atentar para informag¢des como:

quem estava envolvido,

como a ideia surgiu,

por quem e como foi tomada a decisao naquele momento especifico,

o que motivou a escolha de determinado(s) pais(es) para se

internacionalizarem.

Pesquisador também atentara para inputs reativos. Isso vai fornecer alguns bons

conhecimentos basicos e pode responder a algumas de suas perguntas gerais.

Eventuais perguntas subjacentes para efeitos de ratificagdo ou maior clareza:

Quem originalmente teve a ideia de expandir internacionalmente?

Quais experiéncias, se houver, essa pessoa teve com outros paises?

Pesquisador atentar se € uma familia de imigrantes, se morou no exterior, viajou

muito etc.

Quem mais estava envolvido na tomada dessa decisdo?



121

Que perspectivas essas outras pessoas trouxeram para a deciséo?

Quéo multicultural vocé considera sua empresa - ou seja, ha uma variedade de
funcionarios estrangeiros, de descendentes de estrangeiros e/ou que tiveram
experiéncias pessoais/profissionais no exterior?

Como isso afetou a decisdo da sua empresa de se expandir para fora do Brasil,

se é que isso afetou?

B.2.2 Motivagoes para internacionalizar

Questao 2. Ajude-me a entender (melhor) o que motivou sua decisdo de expandir

internacionalmente (respostas espontaneas).

Pesquisador atentar para:

aspectos comportamentais (Escola de Uppsala);

neutralizar concorrentes, ganhar vantagem competitiva, diversificar;
diversificagao via modos de produgao;

busca por recursos, demanda de mercado, eficiéncia ou recursos estratégicos;
decisao racional relacionada ao ambiente interno e externo;

limitacdo de tamanho do mercado brasileiro e espirito empreendedor do

principal tomador de decisdes.

Eventuais perguntas subjacentes para efeitos de ratificagdo ou maior clareza:

Eu ouvi vocé mencionar [pesquisador repete os pontos que se alinham com as
teorias acima e que foram mencionadas pelo entrevistado sem qualquer
inducao]: esta correto?

E sobre [pesquisador insere a teoria em linguagem acessivel]? Isso motivou a
sua decisao de internacionalizar?

[Se motivou]: Vocé diria que foi uma motivagao principal ou secundaria?
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B.2.3 Modos de entrada no mercado internacional

Questao 3. Vamos falar um pouco sobre o modo de entrada em mercados fora do
Brasil. [Pesquisador revisa o conceito]. Existem algumas maneiras diferentes de entrar
no mercado internacional: uma empresa pode comecgar importando de ou exportando
para outros paises, pode formar parcerias estratégicas e a aliangas em outros paises,
ou pode investir diretamente em outros paises com algum tipo de operagao sua la.

Quando sua empresa se internacionalizou, que modo de entrada foi usado?

Pesquisador atentar para:

e Quais outros modos de entrada foram eventualmente cogitados?

e Por que se escolheu esse modo especifico? [pesquisador atenta para as
principais razdes relacionadas as teorias do modo de entrada escolhido para a
internacionalizacao].

e [Se parcerias estratégicas forem mencionadas]: Como vocé decidiu com quais
empresas estabelecer parcerias estratégicas? [pesquisador atento para ouvir

sobre networking internacional / relacionamentos pessoais]

Eventuais perguntas subjacentes para efeitos de ratificagdo ou maior clareza:

e [Se ainda nao foi mencionado]: Ajude-me a entender por que vocé nao
escolheu um dos outros modos de entrada?

e Vocé disse que escolheu [modo de entrada escolhido]. Quais foram as etapas,
pessoas, entidades envolvidas?

e Sua estratégia de expansao internacional mudou com o tempo?

Questao 4. Que tipo de estudos ou pesquisas vocé fez para avaliar o(s) mercado(s)
em que iria se expandir internacionalmente? Como vocé escolheu o(s) melhor(es)

mercados para iniciar a expansao?

Questao 5. Por que manteve ou expandiu sua presencga internacional ao longo do

tempo?
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B.2.4 Competéncias organizacionais necessarias para a internacionalizagao

Questao 6. Agora, gostaria de entender quais competéncias organizacionais e do
gestor foram importantes no processo de internacionalizagao [pesquisador esclarece
eventuais duvidas conceituais]. Pensando nos gestores da empresa, como vocé

descreveria a mentalidade deles em relagéo a internacionalizagéo?

Pesquisador atento para:

e Mentalidade do gestor e/ou dos fundadores;

¢ ideias-chave que indiqguem uma mentalidade empreendedora;
e conhecimento de mercado externo;

e adaptabilidade de produtos ou da gestdo da empresa;

e planejamento;

¢ identificacdo de valores atribuidos pelos clientes;

e orientacdo ao mercado internacional;

¢ habilidades de marketing internacional;

e inovagao internacional.

Eventuais perguntas subjacentes para efeitos de ratificagdo ou maior clareza:

e Como sua empresa avalia o mercado geral para seus produtos?

e A empresa vé o Brasil como o principal mercado e os mercados internacionais
séo secundarios?

e A visao é de se concentrar na expansao para novos mercados, pois o mundo
inteiro pode ser um mercado para seus produtos? (Knight, Kim)
o Como vocé descreveria o conhecimento internacional dos gestores de
sua empresa? [experiéncias de viagens internacionais, conhecimento profundo
de outras culturas, conhecimento de negdcios internacionais, falar linguas

estrangeiras, etc.?]
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B.2.5 Importancia da inovagao para internacionalizar

Questao 7. [Caso nao tenha sido respondido anteriormente) Quais foram os principais

diferenciais [produto, servigo] que viabilizaram a expanséo internacional? Como eles

se diferenciavam do que ja estava disponivel no(s) mercado(s)-alvo(s)?

Pesquisador deve atentar para ouvir:

marca;

menor custo;
melhor qualidade;
patentes;

inovagao (produto ou servigo diferente do que existia antes)

Questao 8. [Caso nao tenha sido respondido anteriormente]: Como a inovacéao

influenciou a internacionalizacdo da empresa?

Pesquisador atentar para:

que tipo de inovagao ocorreu;
impactos da inovagdo na empresa;

obrigatoriedade de se inovar para internacionalizar.

B.2.6 Interag6es com ecossistemas de negdécios

Questao 9. Como sua empresa interagiu com ecossistemas de negdcios para se

internacionalizar? [pesquisador conceitua brevemente ecossistemas de negdcios,

caso necessario]

Pesquisador atentar para:

atores de um ecossistema de negdcios;

funcdes desempenhadas pelos atores no processo de internacionalizagao;
postura da empresa diante dos demais atores;

interacao entre os diferentes atores;

inovacao decorrente de pertencer ao ecossistema.



125

B.2.7 Principais dificuldades e barreiras a internacionalizagao

Questao 10. Quais dificuldades e barreiras a empresa enfrentou durante sua

internacionalizagao?

Pesquisador atentar para:

° barreiras internas - falta de financiamento / capital, falta de
conhecimento, falta de infraestrutura interna etc.

. barreiras externas — legislagdes e politicas governamentais, barreiras
tributarias, normas técnicas no pais-alvo, dificuldade de encontrar parcerias
nos paises-alvo, falta de apoio do governo brasileiro para promover a

internacionalizacdo de MPEs, etc.

Eventuais perguntas subjacentes para efeitos de ratificagdo ou maior clareza:

Como vocé os superou?
Como isso impactou sua decisao?
Quais foram os impactos aos processos de internacionalizagéo?

Qual obstaculo foi o mais dificil de superar para sua empresa?

B.2.8 Praticas Organizacionais

Questao 11. [Caso ainda nado tenha sido respondido ou dedutivel pelo pesquisador]

Agora, gostaria que vocé refletisse sobre todas as etapas pelas quais a empresa

passou para se expandir internacionalmente e em todas as coisas que discutimos

hoje. Na sua avaliagao, quais foram as principais caracteristicas que de fato levaram

ao sucesso de sua expansao internacional? Pode ser algo que discutimos ou pode

ser algo sobre o qual ainda ndo conversamos.

Questao 12. Se vocé pudesse fazer tudo de novo, comegando do zero, mas sabendo

0 que sabe agora, o que faria de diferente?

Questao 13. Se vocé fosse aconselhar outra pequena empresa que esta pensando

em se internacionalizar, que conselhos vocé daria a ela?
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B.2.9 Conclusiao da entrevista

Questao 14. Essas sdo todas as perguntas que tenho para vocé hoje. Ha algo mais
gue vocé queira dizer, que ndo tenhamos abordado e que vocé considera importante

para a internacionalizacdo de uma MPE?

Muito obrigado pelo seu tempo e atengéo! Foi um grande prazer conversar
consigo e um aprendizado fantastico. Sua contribuigdo foi fundamental para o meu

estudo.



