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Resumo

A pesquisa aqui relatada teve por objetivo caraetens processos de internacionalizacéo
de pequenas e médias empresas brasileiras. A earddisuma amostra de 52 PMEs

brasileiras exportadoras mostrou que a expans@nadional dessas empresas tem
caracteristicas peculiares e, em muitos aspeatspahtes do que é descrito na literatura
internacional sobre a internacionalizacdo de PMiksnterpretacdo dada aqui a esses
resultados leva a uma nova compreensao deste fandmkevanta questdes inéditas para
investigacao ulterior.
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Abstract

The research work reported here aimed at charaictgrine internationalization processes
of Brazilian small and medium-sized enterprisesalgsis of a sample of 52 Brazilian
exporting SMEs showed that their international ewgo@n has characteristics that are
peculiar and in many aspects in disaccord with whatlescribed in the international
literature on the internationalization of SMEs. Theerpretation given here to these results
leads to a new understanding of this phenomenonraiseés unprecedented issues for
further investigation.

Key Words: Internationalization of firms; Brazilian small @dmedium-sized enterprises;
export activity; foreign direct investment

Fabio Luiz Mariotto

Engenheiro Mecéanico pela Escola Politécnica da WSHh.D. em Negocios pela
Universidade de Stanford, € professor da EAESPed#866, onde tem exercido atividades
de pesquisa, docéncia, orientacdo de alunos ewt#gemento de disciplinas e cursos. Seus
interesses de pesquisa concentram-se na GestéatéBiin na Empresa, na Gestédo
Internacional e em Inovacédo e Empreendedorismo.

Esta pesquisa teve como colaboradores

Maria Claudia Mazzaferro Melsohn
e Joao Paulo Brisighello

Maio de 2006



VI.

VII.

VIII.

IX.

CONTEUDO

INTRODUCAO
OBJETIVO DO ESTUDO
METODOLOGIA UTILIZADA

A GLOBALIZACAO E A INTERNACIONALIZAGCAO DAS EMPRESAS

Resenha da literatura sobre internacionalizacaeogresas
Importancia das PMEs nos estudos de internaciangio

A internacionalizacdo de PMEs

Participacdo das PMEs na economia brasileira

A literatura sobre a internacionalizacado de PMgtsasileiras

RELATO DO LEVANTAMENTO EMPIRICO FEITO NESTE ESIDO

APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS DO
LEVANTAMENTO

Importancia das operagfes internacionais para a Es@

Fatores motivadores da internacionalizacao

Critérios de escolha do pais de inicio das opeeagdternacionais
Barreiras de entrada ao mercado externo

Estratégia de entrada no mercado externo

Adaptacao dos produtos ao mercado externo

Utilizag&o de marca propria versus marca de temeei
Participacdo em eventos que promovem contatomatenais

CONCLUSOES
PRODUTOS DESTA PESQUISA

BIBLIOGRAFIA

ANEXO 1: QUESTIONARIO USADO NA PESQUISA



Processos de Internacionalizacdo das Empresas Biagias

I. INTRODUCAO

Nos ultimos anos, as pequenas e médias empresdssjAMssaram a ter uma
importancia econémica e social maior do que tinti@dicionalmente. Esta evolucao foi
acompanhada por uma atencao crescente dos pesgagsde organizacdes e de estratégia
no comportamento destas empresas. Um tépico cemiraktudo das PMEs é como elas
agem num mundo globalizado, especificamente coameloluem de uma atuacao restrita
ao mercado domestico para uma expansao internbcmdrasil, estes fendbmenos vém
acontecendo com alguma defasagem em relacdo aodeshundo. A presente pesquisa

visa contribuir para um maior conhecimento destesgssos.

II. OBJETIVO DO ESTUDO

O estudo aqui relatado teve por objetivo caracerins processos de
internacionalizacdo de empresas brasileiras. A yiesgse concentrou em pequenas e
médias empresas, ja que a internacionalizacdo aledgs empresas brasileiras (como
Embraer, Gerdau, etc.) tem sido bastante estudadaytros pesquisadores. Através da
presente pesquisa, procurou-se identificar padrfestterny nos processos de

internacionalizacdo observados.

[ll. METODOLOGIA UTILIZADA

A presente pesquisa segue o padrdo de um estultwmag®pgo. A adocgao deste tipo
de pesquisa deve-se a escassez de investigac@esestd topico no Brasil. Tipicamente,
um estudo exploratorio contribui para a melhor carapsao do fenbmeno em pauta, para o
desenvolvimento de hipoteses, para o isolamentvadidveis e o estabelecimento de
relacdes-chave para exame futuro e para o desémeniio de critérios e prioridades para

pesquisas posteriores.



A presente investigacdo foi constituida de doixddo uma exaustiva busca nas
literaturas internacional e nacional sobre o temane levantamento junto a PMEs
brasileiras exportadoras. A pesquisa da literatewalou a existéncia de algumas dezenas
de artigos internacionais e alguns poucos artigdgdigados sobre empresas brasileiras.
Foram também analisados artigos apresentados emtosveientificos nacionais, 0 que
elevou o numero de estudos examinados sobre empil@saileiras. Esta pesquisa
bibliogréfica forneceu aos pesquisadores uma caenpé® mais aprofundada do fenémeno

em pauta e sugeriu as informacdes a serem levamadavantamento empirico.

Quanto a este ultimo, um questionario foi elaboradwé-testado (vide Anexo 1).
Em seguida, foi enviado a uma amostra de 226 eapna®-selecionadas e contatadas.
Destas, 52 responderam com questionarios aproe&ta®s resultados foram entéo
analisados e interpretados.

Mais detalhes sobre a metodologia utilizada no ri@araento de campo séo
apresentados na Secéo VI, “Relato do Levantamenfarieo Feito neste Estudo”.

IV. A GLOBALIZACAO E A INTERNACIONALIZACAO DAS EMPR  ESAS

O fendmeno hoje conhecido como “globalizacdo” ndmo#o na histéria da
humanidade. Segundo Cohen (2005), a atual expagederalizada dos processos
econdmicos para o ambito mundial € a terceira oledama série que se iniciou no século
16, com os conquistadores, e se estendeu com e dimmércio imperial britanico, no
século 19. Na onda atual, ndo ocorrem migracfesahasem larga escala para novas
terras, como ocorreram no século 19, e as movimp@esase restringem a commaodities e
capital.

Nesta expansdo de mercados e da producdo, muinaades que tipicamente
vinham ocorrendo no interior de um Unico pais ourmea regido extravasam cada vez mais
destes ambitos e passam a envolver mais nacOegi@ge Além disso, devido a
globalizacdo, as empresas passam a enfrentar doégpenternacional dentro do seu
proprio mercado domeéstico. A concorréncia das esagreestrangeiras fez com que as

empresas nacionais que operavam somente no metoatstico fossem forcadas a atuar



em conformidade com niveis de competicdo intermatid?ortanto, para ser considerada
uma empresa internacional, ndo € mais necesséaopssente no mercado externo, mas
basta ser capaz de competir em um mercado gloaligae inclua o mercado domeéstico

da empresa. Por fim, note-se que o0 processo dmacienalizacdo passou a ser também
um processo interno a empresa, de adaptacéo deuestiestratégia e modo de operacao ao

nivel da competicdo internacional.

Um aspecto da globalizacdo que interessa partmelae o pesquisador do campo
da administracdo é o da chamada “internacionalivacks empresas. Por interna-
cionalizacdo entende-se 0 processo através daimeakmpresa, que inicialmente compete
somente dentro das fronteiras de um Unico paisne @mcorrentes nacionais, passa a
competir com empresas que atuam em Varios paiséstn@ “internacionalizacdo” foi
sofrendo alteragdes no seu significado ao longoatas. Mudancas nas caracteristicas e
nas fronteiras dos mercados, decorrentes do pmcesintegracdo econdémica e cultural
ocorrido nas Ultimas décadas, tornaram algumasnid@éis obsoletas. Atualmente,
conceber a internacionalizacdo como a comercid@d@ale produtos ou servicos fora do
mercado de origem da empresa, concepcéo tipicaamas 70, tornou-se inadequada.
Mesmo se o investimento externo direto for incluida definicdo, ela ainda sera
inadequada. De fato, tais definicbes excluem a edanmternacionalizacdo “para dentro”,
exemplificada por atividades de importacdo, licemznto, transferéncia de tecnologia etc.
Além disso, o advento da globalizagdo trouxe o atrdnternacional para o interior das
fronteiras nacionais, devido a macica presenca rdpresas estrangeiras no mercado
doméstico. “Esta se tornando cada vez mais difieilndo praticamente impossivel, para
pequenas firmas independentes, prosperar refugssmdonos seus mercados
tradicionalmente protegidos” (ETEMAD 2004). Algunsetores da economia nao
apresentam mais distincdo entre mercado internglc®rmercado nacional. Portanto, a
internacionalizacdo ndo estd somente relacionadavémentacdo de bens ou fatores, mas
se estende a questdo da adaptacdo interna da amposs niveis competitivos
internacionais. E possivel até que, com o tempwoprio conceito de internacionalizacio
perca a sua relevancia. O atual fendbmeno das easpgeg jA nascem globais, as chamadas

“born globals” (RENNIE 1998), é uma sinalizacdotaesentido.



A definicdo de Welch e Luostarinen (1988) pareséstie ao tempo. Segundo eles,
a internacionalizacdo é o *“.. processo de envaaim crescente em operacdes
internacionais”. Beamish (1990) adotou uma defmigéie também €& bastante abrangente.
Ele define internacionalizagdo como “... 0 processim qual as empresas aumentam sua
consciéncia sobre a influéncia direta e indireta agitransacgdes internacionais tém sobre o

futuro delas e estabelecem e conduzem transaciesutoos paises.”

Resenha da Literatura sobre Internacionalizacadedgresas

O estudo da internacionalizacdo das empresas té@assado em estudos empiricos
do comportamento de empresas envolvidas em tragsagtiernacionais. Estas pesquisas
levaram a formulagcédo de teorias que buscam desoeegrplicar esse comportamento. O
conhecimento neste campo também tem se benefidadteorias desenvolvidas nos
campos da Ciéncia Econdmica e da Ciéncia das FReamelativas as trocas e fluxos
internacionais de bens, servicos e capital. Eséagias ja investigam ha muito tempo os
fendbmenos econdmicos internacionais, destacando-sgmércio internacional e as
transagOes financeiras internacionais (KRUGMAN eSOBELD, 2001). No comeércio
internacional, estdo incluidos os movimentos irdeionais de fatores de producédo e,

particularmente, o investimento estrangeiro direto.

Nas pesquisas sobre a internacionalizacdo, o emf@aqas atividades internacionais
da firma individual. Historicamente, as empresas tjnham atividades internacionais
tendiam a ser grandes; eram chamadas de “empragtracionais”. Hoje, da-se uma
atencdo crescente as pequenas e medias empregas, gimportancia progressiva dessas
empresas nas transacgdes internacionais. Na suhaesgaustiva (na época) da literatura
sobre o tema da internacionalizacdo, Welch e Luaosta (1988, p. 43) concluem que “...
h&d uma ampla classe de caminhos possiveis que mpeesa pode percorrer para se
internacionalizar”. Talvez por esta razdo, a ex@ansternacional das empresas tem sido
abordada com as mais variadas perspectivas. Esiah@ inicia-se com uma breve mencéao
das teorias de comeércio internacional, examina @mmdetalhe as teorias do investimento
externo direto (IED) e, por fim, trata das pesauiida processo de internacionaliza¢do da

empresa individual.



As teorias do comércio internacional tém procurexjaicar as razdes da existéncia
deste comeércio, os beneficios auferidos pelas sagéste comércio, as diferencas entre 0s
bens e servicos que cada pais deve produzir & paca auferir esses beneficios, as razées
destas diferencas entre paises e, finalmente, danpas que ocorrem nestas condi¢cdes ao
longo do tempo (SMITH 1776; RICARDO 1812; HECKSHEROHLIN 1933; VERNON
1966). Morgan e Katsikeas (1997) reconhecem aiboigfo que estas teorias trazem a
compreensdo dos fundamentos basicos das trocamaicitais e da especializacado
nacional da produgédo, mas apontam para certosup@gss destas teorias que diminuem a
importancia da sua contribuicdo potencial para stége internacional. Essas teorias
pressupbdem, por exemplo, que os fatores de prods@@omoveis entre paises; que ha
informacdo perfeita sobre oportunidades de troeasjue 0s Unicos mecanismos para

transferir bens e servigcos entre paises sao atagdaore a exportacao tradicionais.

Um ramo da teoria do comércio internacional é otéasas do Investimento
Externo Direto (IED). (Por “investimento externoedd” entende-se a aquisi¢cao, no
exterior, de ativos fixos tais como planta e equigato, de forma que o controle da sua
operacao fique com a empresa adquirente.) As tesolare IED partem da suposicao que
as empresas decidem adquirir e operar ativos moi@xporque consideram que o controle
das operag0Oes internacionais oferece vantagemsrggacado a outras formas de entrada,
como exportacao e licenciamento. As vantagenstdeilizacdo (a empresa realizar ela
mesma as atividades no exterior) e da propriedadercem da existéncia de imperfei¢cdes
do mercado e da incapacidade dos contratos estalmsao mercado de valorizar e

proteger as vantagens especificas da empresa.

Hymer (1960) foi um dos pioneiros nos estudos solwestimento externo direto.
A partir da sua contribuicdo para explicar o preoceda internacionalizacdo da producéao,
este tema tornou-se central nas teorias de negddesacionais. A teoria de Hymer
fundamenta-se na imperfeicdo dos mercados. Elewebgee as empresas que atuam num
mercado externo possuem Obvias desvantagens cagaocelas locais, tais como
conhecimento do mercado, comunicagdo, etc. Oramesmo assim elas conseguem ser
bem sucedidas, € porque possuem vantagens espedifie as empresas locais nao
possuem (HYMER 1976). Além disso, no investimenttemo direto ndo ha apenas



transferéncia de capital através de fronteiras, masmmbém transferéncia de propriedade
(controle) e de ativos intangiveis, como tecnolpgéapacidades organizacionais e talento.
Se estes ativos estdo disponiveis no mercado doemésas ndo no mercado externo, é
porque os mercados internacionais sdo imperfeitosedacdo a estes ativos. A empresa
aproveita-se destas imperfeicdes internalizands gaatagens no mercado externo através
do operaces proprias no exterior, ou seja, atrd@ésvestimento externo direto (HYMER

1960). Portanto, a decisdo de uma empresa de immesexterior € uma estratégia para

tirar vantagem de certas capacidades que 0s cent&srno exterior ndo possuem.

Para Hymer, o investimento externo direto estaci@t@do a necessidade de
controle. O controle é necessario para a explorafidaz das vantagens especificas da
empresa e para a diminuicdo da competicdo dentroetcado estrangeiro. As vantagens
especificas da empresa, tais como custo dos fatefieEncia na producdo, sistema de
distribuicdo, diferenciacdo do produto, etc., aawil a empresa a superar as barreiras
presentes nas operacgdes internacionais, como,Xeonpéo, custo de informacao, risco

cambial e discriminag&o de estrangeiros.

Outra contribuicdo importante para a explicacdo IED foi apresentada por
Dunning (1980, 1988) e denominada “Teoria Eclétda Internacionalizacdo”. Foi
chamada de “eclética” porque combina argumentosaiekis de diferentes perspectivas
tedricas. Segundo essa teoria, uma empresa queelegta operacdes proprias num
mercado externo pode gozar de algumas vantagens @liferenciam de concorrentes.
Essas vantagens foram classificadas em trés grugotigens de propriedadenvnership,
vantagens de localizac4lcation) e vantagens de internalizacaotérnalizatior).” Cada
uma destas vantagens pode ou ndo estar presentdaudorcaso. A teoria sugere que a
decisédo da empresa entre produzir o bem ou seavégp exportado no seu proprio pais ou
no exterior depende principalmente da analise dssipeis vantagens diferenciais da
empresa, das caracteristicas do mercado extewho @mo de atuacdo da empresa) e, por

fim, das varidveis operacionais e estratégicascéfsgas da organizacao.

As vantagens de localizagdo s&o uma contribuic@oritante da teoria. Referem-se

a caracteristicas do mercado de destino que toengnoducdo nesse local mais atraente



para a empresa do que a producdo domeéstica corabic@th exportacdo ou entdo
licenciamento da producdo a uma empresa do mereatwno. Ja as vantagens de
propriedade sao intrinsecas a propria organizacgodem decorrer da posse de ativos
intangiveis como patentes, marcas, capacidadeslégiras e gerenciais, habilidade para a
diferenciacédo de produtos; ou entdo da capacided®rdanizacdo e governanca das
diversas atividades da empresa. A presenca desatintangiveis na empresa,
especialmente os que resultam das praticas tedoaé)gde gerenciamentamu de
comercializagdo, integram o0 conhecimento implicda empresa. Este tipo de
conhecimento possui caracteristicas que dificukbaim transferéncia através de venda ou

licenciamento. Desta forma, estimulam o investimerat producao internacional.

Finalmente, as vantagens de internalizacdo decateeobtencdo de economias de
escala e escopo e da reducdo dos riscos e incgregmgparticular do risco de sujeicdo ao
oportunismo ou exploracao pelo parceiro no merextierno. Este tipo de vantagem existe
guando os custos de incorporagéo e organizacaotpracho mercado externo sdo menores

do que os custos de transacdo associados a aoliegsas atividades a um produtor local.

Dois outros autores (BUCKLEY, 1982, 1988; BUCKEYCASSON, 1976, 1985)
concentraram sua atencdo no fenébmeno da intergatiza elaboraram um modelo que
procura explicar o tamanho e a localizacdo das esapr através da decisdo sobre
internalizacdo do mercado de bens intermediariodyaidos pela empresa. Nesta teoria, 0
conceito de “internalizacdo” € mais amplo do quéeasia de Dunning (1980) e refere se a
realizacdo, dentro da estrutura de governanca gaesa) de atividades que anteriormente
eram desempenhadas por mercados intermediariosod®sso de internalizacéo, portanto,
resulta em uma forma de verticalizacdo das empresas vez que algumas atividades
anteriormente desempenhadas pelo mercado passamealizadas dentro da hierarquia da
empresa. Segundo esses autores, até a décadaadidfacdo das multinacionais se dava
principalmente pela internalizacdo dos mercadoprddutos primarios. Apos a Segunda
Guerra Mundial, a internalizagdo dos produtos imégliarios foi a grande responséavel pelo
processo de expansao dos investimentos exterregeslir

! Tomando-se as iniciais em inglés deste termosstemsigla “OLI", pela qual as vezes a teoriarhesida.



1C

As teorias do comércio internacional e as teoriasndestimento externo direto
ajudam a compreender por que uma firma se internaltza, mas ndo explicaoomoelas
o fazem. A internacionalizagdo passou a ser estugad um grupo de modelos que se
propdem a descrever e explicar a dindmica do psoa#s internacionalizagdo, isto é, como
€ que este processo se desenvolve ao longo do .t&fdpas abordagens e perspectivas
foram utilizadas com este proposito. Entre elastatam-se, pelo seu pioneirismo, o
modelo de internacionalizacdo de Uppsala (JOHANSOMHLNE, 1977) e os modelos
de internacionalizag&o relacionados a inovacadoKBNY. e TESAR, 1977; REID, 1981).

O modelo de internacionalizagdo conhecido como ‘%fwmdde Uppsala’,
desenvolvido por Johanson e Vahlne (1977), foi uos grimeiros esforcos para
caracterizar, com base empirica, o processo denatienalizacdo da firma e tornou-se
uma referéncia classica na literatura de intermativacdo. O modelo concentra-se no
gradual desenvolvimento do conhecimento que a fitema do mercado externo e do
processo concomitante de comprometimento crescdatefirma nesse mercado. O

tratamento enfoca a expanséo para um Unico paismgsiro de cada vez.

O modelo foi desenvolvido a partir de observac@egigcas realizadas em estudos
de negocios internacionais conduzidos na Univedsidde Uppsala, na Suécia. Estes
estudos mostravam que empresas suecas muitas #@egesvolviam suas operacdes
internacionais em pequenos passos, em vez dedem@tes investimentos na producdo no
exterior de uma s6 vez. O desenvolvimento tipieoaguele em que a empresa comecava
exportando para um outro pais através de um agesse pais, estabelecia mais tarde uma
subsidiaria de vendas e, com o tempo, em algurs,casmecava a produzir nesse outro
pais. Um processo semelhante foi observado em sagprpie, apos expandir-se em um

pais estrangeiro, passavam sucessivamente a exparein novos paises.

A ordem do estabelecimento de operacdes em novasspgaarecia estar relacionada
a “distancia psiquica” entre o pais de origem eacadvo pais, ou seja, a firma em
expansao internacional preferia expandir-se prime@ara paises com menor distancia
psiquica em relacdo ao pais da matriz. (“Distapsiguica” é definida como a soma dos
fatores que impedem o fluxo de informacéo entrs gaises. Sdo exemplos as diferencas

de linguagem, educacdo, praticas de negdcio, awtdesenvolvimento econémico.)
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O modelo tem dois pressupostos basicos: (1) o deadalta de conhecimento do
mercado externo é um obstaculo importante & expangé&nacional da empresa; e (2) o
de que o conhecimento necessario pode ser adgprinicipalmente através de operacdes
no exterior. Ora, estes dois pressupostos pareeemcempativeis: para poder se expandir
em um mercado externo, a empresa precisaria cankese mercado, mas ela s6 pode
conhecer esse mercado se antes se expandir. A fdenaesolver esta aparente
incompatibilidade é conceber o processo como sendek/endo em estagios e
progredindo através de um ciclo que se repete ala eatagio. A empresa inicia cada
estagio com um certo nivel de conhecimento do rdereaterno e com um certo nivel de
comprometimento com aquele mercado. A partir daengpresa toma decisbes que
aumentam o seu comprometimento e desenvolve alesdgue geram novas experiéncias e
aumentam o seu conhecimento do mercado. Esses fdtis — aumento do
comprometimento e aumento do conhecimento — levaempresa a um estagio mais
avancado, onde o ciclo recomeca, hum novo patacasacterizado por um nivel mais
elevado de comprometimento com o0 novo mercado e nivel mais elevado de
conhecimento deste mercado. Johanson e Vahlne )(1¥f@duzem no seu modelo um
mecanismo que explica como ocorre este progressondestagio para o0 estagio seguinte

(vide Figura 1).

Os dois aspectos de estado, comprometimento corarcado e conhecimento do
mercado, afetam a percepcdo que a firma tem dasrie oportunidades. O
comprometimento com o mercado é determinado peiame de recursos dedicados ao
mercado e pelo grau de especializacdo desses ascaguele mercado especifico. O
conhecimento do mercado refere-se a demanda ata afaais e futuras, a concorréncia,
aos canais de distribuicdo, as condicdes de pagaraais possibilidades de transferéncia
de dinheiro. Os autores distinguem o conhecimenitreeobjetivo e experiencial
(PENROSE 1966) Para Johanson e Vahine, o conhecimento expaaleha mais critico
no contexto da internacionalizacdo e quanto mestsiterados e definidos forem as
atividades e o conhecimento necessario, mais impersera o conhecimento experiencial.

Este tipo de conhecimento € especialmente impergaata a percepcdo e formulagdo de

2 Usando termos hoje mais correntes, poderiamaseaiaonhecimento “explicito” e “tacito” (POLANY!
1966; NONAKA; TAKEUCHI 1995).
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oportunidades, ao possibilitar deelingde como uma oportunidade se encaixa no presente
e no futuro da organizacdo. Ha uma relacdo diretee &conhecimento do mercado e
comprometimento com o mercado. O conhecimento étiponde recurso e, portanto,
guanto maior for o conhecimento sobre um mercaaptmaior serd 0 comprometimento

com este mercado.

Figura 1. Aspectos de estado e aspectos de mudanca noardedeiternacionalizacdo de
Johanson e Vahlne (1977).

Conhecimento
do Mercado

[ Decisoes de
\ Comprometiment

Atividades
Correntes

Comprometimentc
com o Mercado

Estado de Mudanca no Estado
Internacionalizacéaol() de InternacionalizacaaXl )

O modelo da Figura 1 inclui os aspectos de mudagge, séo as atividades
correntes e as decisdes de comprometer recursostiidades correntes sdo a fonte
priméaria de conhecimento “experiencial”’, especialtaeno que se refere ao conhecimento
do mercado. Ele pode ser ganho através de um pwmaks aprendizagem, que levara
tempo. Este conhecimento do mercado também podeosgrado ou contratado fora da
empresa (no mercado de destino), mas as pessaas @sgolvidas podem néo ter
conhecimento suficiente da empresa. Havera, porteaithbém neste caso, uma demora até

gue estas pessoas adquiram conhecimento sufidermpresa.
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Segundo os autores, as decisfes tomadas pelassampigam dois objetivos
principais, minimizar os riscos assumidos no precede internacionalizacdo e alcancar
lucratividade no longo prazo. As decisfes de comptionento de recursos decorrem da
percepcdo de problemas e oportunidades no merdai®.decisdes devem buscar um
equilibrio entre a exploragdo de economias de &sas niveis toleraveis de risco. (Os
autores formulam uma regra algébrica de decis@ypaa situacao relativamente simples.)
A menos que a empresa disponha de amplos recumoagcondi¢cdes do mercado sejam
estaveis e homogéneas, ou ainda que a empresaetgrérégEncia suficiente com mercados
similares, é natural que a empresa faca comprometos adicionais em pequenos passos
de cada vez. Como apontam Morgan e Katsikeas (189npdelo de Uppsala encontrou

apoio em pesquisas subsequentes, nas décadaside 1930.

A conceituacdo da exportagdo como um processogjdesenvolve em estagios foi
também adotada em um grupo de pesquisas que sgyush das anteriores, pelo fato de
terem sido inspiradas no modelo de adocédo de iBegagroposto por Rogers (1962).
Segundo o modelo de Rogers, a ado¢do de uma imoyaEaum individuo ou uma
organizacao se processa em estagios. Os citadadosate exportacdo em estagios tratam
a exportacdo como se fosse uma pratica inovadeaima empresa que ainda nao exporta
pode adotar ou ndo. Sao representativos destasigpes® artigo seminal de Simmonds e
Smith (1968) e os trabalhos de Bilkey e Tesar (L9TaAvusgil (1980), Reid (1981),
Czinkota (1982) e Rao e Naidu (1992). Estas peagusigerem que 0 processo de
internacionalizacdo ocorre em uma sequéncia dejiest&emelhantes aos estagios de
adocdo de inovacles, baseados nos estudos de RA§6Z). Esses estagios sdo
intermediados por periodos de consolidacdo e gerdedecursos necessarios para que a
empresa, ho momento oportuno, possa alcancar anadase. A passagem de um estagio
para outro € determinada pela influéncia de vaisaméernas e externas. Segundo Cavusgil
(1980), as empresas utilizam essa estratégia iparacbm a incerteza, os altos custos com
informacédo e a falta de experiéncia caracteristtmo®ntrada em mercados externos. O
autor identifica cinco estagios, cada um com adidésb criticas e Unicas para o processo de
internacionalizacdo: mercado doméstico, estagio pilé-exportacdo, envolvimento

experimental, envolvimento ativo, envolvimento coampetido.
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Bilkey e Tesar (1977) estdo entre 0s pioneiros dpgereveram o comportamento
exportador das empresas, baseados em pesquiséanfpila contribuicdo sera relatada na
secdo que trata da internacionalizacdo de PMEs RE81), em seu artigo sobre
comportamento exportador, também apresenta um model estagios no qual o
desenvolvimento da exportacdo se assemelha aospmake adocdo de inovacdo. A
justificativa que o autor da para relacionar oagies de desenvolvimento da exportacao
aos estagios de adocédo de inovacédo esta nas cataae individuais do administrador. O
perfil do administrador que esta associado & addednovacdes também esta relacionado
ao comportamento exportador. A atitude exportaddoa tomador de decisdao e o
entendimento da maneira como ela influencia o feecomento das oportunidades
potenciais do mercado externo e as escolhas do awadmtrada e do pais para o qual a
empresa irA exportar representam o0s principais ezitos da identificacdo entre o

desenvolvimento da exportacéo e o processo de adeg&ovacao.

O autor dividiu o desenvolvimento das exportacdasceico estagios: a empresa
voltar a atencdo para a possibilidade de expaat@mpresa ter a intencdo de exportar; a
empresa realiza as exportacdes; a empresa avatigpagtacoes; e finalmente a empresa
adota ou ndo a atividade de exportar. No modelo,esgios sao influenciados
principalmente por variaveis especificas de cadages e relacionadas ao perfil do
responsavel por tomar decisfes e a estrutura deesmp O primeiro estagio se inicia no
momento em que a empresa identifica um problemameccado doméstico ou uma
oportunidade de expansao no mercado externo. #ncaade e o ritmo do processo séo
determinados pelas variaveis criticas dessa falsionadas ao administrador responséavel
pelas decisdes e a estrutura da empresa. A infudacestrutura da empresa na escolha por
exportar esta no fato que esta escolha s6 podexemida se houver recursos disponiveis
para realiza-la.

As primeiras pesquisas sobre internacionalizacdengigresas concentraram-se no
processo de evolucdo das exportacbes e de evernpaasos posteriores, como 0
investimento externo direto. Welch e Luostarine@9() mostraram um outro caminho,
menos visivel, para a internacionalizacdo, o damitacdes. Eles denominaram o processo

iniciado com exportacdes de internacionalizacaod'para” e o iniciado com importagées,
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de internacionalizacdo “para dentro”. Eles inicisen artigo argumentando que 0 processo
de internacionalizacdo de firmas tem sido objetondéa pesquisa. No entanto, a énfase
tem sido nas formas adotadas pelas firmas paratdser operacdes internacionais “para
fora” — isto €, penetrar mercados externos. Haaolante um processo equivalente de
internacionalizacdo “para dentro”, que pode setovi®mo uma imagem especular do
processo “para fora”. E possivel que os lados “pdemtro” e “para fora” da
internacionalizacdo estejam relacionados de aldomaa. Isto seria de interesse tanto para
0s pesquisadores como para as empresas. O prdpasaodentro” poderia preceder e
influenciar as atividades “para fora”, de tal formqae a experiéncia adquirida nas
atividades “para dentro” pudesse afetar o suceasmtdrnacionalizacéo “para fora”. O
artigo explora exatamente a contribuicdo das atded “para dentro” para o envolvimento
“para fora” nos estagios iniciais da internaciarejfio. Esta contribuicdo tem recebido

apenas um tratamento superficial na literatura.

.Dada a globalizac&o crescente da economia munaigias empresas terdo seus
primeiros contatos internacionais na condicdo imieds de empresas estrangeiras. Isto
pode levar a importagdo de maquinario, tecnologiates insumos, o que configura um
movimento “para dentro”. O processo de importagamkre uma ampla gama de
atividades que aumentam o conhecimento que a femalo mercado estrangeiro e da rede
se contatos nesse mercado. Esse conhecimentcsecentaos podem resultar mais tarde
numa venda “para fora” pela firma, ou mesmo numdaefbrtuito gerado dentro da rede.
Ha uma variedade de modos possiveis de uma acaoftpa” surgir de uma acao anterior
“para dentro”: exportacao, licenciamento e outPobgacao “para dentro”—"para fora”
pode ndo ser imediata e direta. Esta questao ratar@eratada na literatura, porque ela

demanda uma analise longitudinal, raramente adgtelda pesquisadores desta area.

Welch e Luostarinen (1991) apresentam evidéncidrezapglestes processos em
uma amostra (usada em outro estudo) de empredealianas que vendiam licencas para
empresas estrangeiras. Foram observados quatmerasgue a compra de licencas (“para
dentro”) precedeu a venda de licencas (“para foffros estudos sdo citados, mostrando
relacdes entre transa¢des “para dentro” e “paed.fdDs autores apontam para um namero

crescente de exemplos de franquia internacionajnas um franqueaduoaster com
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direitos sobre uma regido abrangendo varios pdé&esp sistema para outros franqueados

nesses paises.

Os autores também notam que pesquisas sobre @ dds vendedor-comprador,
em marketing industrial, mostram claramente quemprador pode usar o vendedor como
um recurso positivo. Esta possibilidade pode semtamente aplicada a area de
internacionalizacdo. Por exemplo, um recurso pdaéimportante para uma empresa € a
rede de parceiros estrangeiros no mercado ao deu(xéde a Figura 2). Na Figura, a
Companhia X comeca importando da Companhia Y,regtiea. Através desta relacao, ela
passa a ter contato com um cliente da Companhjadhe 0 tempo, passa a exportar para

esse cliente, inicialmente atraves de Y e, depaistamente.

Figura 2. Companhia importadora (X) desenvolve contato cliemte da companhia
exportadora (Y) e passa a exportar para essee&fELCH e LUOSTARINEN 1993).

Companhia X
impora |- =
maquinario
deY I

Pais B

Distribuidores

95

O\ Companhia Y
Bancoso expprt’a_ Clientes
maquinario
r ’ para X
Agéncias Q/
Governamentais

\

g) g) Fornecedore:
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Welch e Luostarinen (1993) ressaltam que, do pdatasta do comprador
internacional, € importante ver o fornecedor egan como um parceiro ou recurso
potencial. Desta forma, o processo de compra padieagado como uma possibilidade de

ter assisténcia futura na entrada ao mercado gstran

Os autores concluem afirmando que, dado o movin@esrente para a formacéo
de aliancas estratégicas e outras formas de calgfimnos negdcios internacionais, o papel
das liga¢Oes “para dentro”—"para fora” na internaelizacao provavelmente vai tornar-se

mais importante.

Num artigo recente, Johanson e Vahilne (2001) vodaoconsiderar o modelo de
internacionalizacdo por estagios, do qual, comdsacima, eles foram os precursores, 24
anos antes. Numa autocritica, eles apontam algdef&séncias do modelo. Segundo eles,
estudos empiricos mostram que empresas que atuamertado industrial estabelecem,
desenvolvem e mantém relacionamentos de negoécieslaliros. Esses relacionamentos
sado baseados na confianca, no conhecimento e n@raomtimento. Uma empresa
especifica conecta-se a uma rede de relacionameatosoutros inUmeros atores, como
clientes, concorréncia, fornecedores, distribuisioreagentes, consultores, agentes
reguladores e publicos etc. Um observador extedm consegue compreender toda a
complexidade das conexdes das redes de negoamsntna experiéncia da interacdo pode
fazer com que este entenda o funcionamento dadeedsglacionamentos. A entrada de uma
empresa estrangeira em um mercado ou em uma redlad@namentos € em grande parte
o0 resultado da iniciativa dos atores internos a ese de um pais especifico. Portanto, o
modelo do processo de internacionalizacdo deve kewaconta os aspectos de rede. O
modelo original, no qual o mecanismo dindmico eviaol comprometimento,
conhecimento, atividades correntes e decisdesmdprometimento, era unilateral, ou seja,
acontecia somente dentro da empresa. Ele dever&gnmultilateral e incluir o que

acontece entre empresas.

Para a perspectiva de rede, internacionalizar-desénvolver relacionamentos de
negécios com redes de outros paises. Primeirameteempresas que estdo se
internacionalizando estdo conectadas com redesla@@anamentos domeésticas. Segundo

os autores, elas dispdem de trés possibilidadeslcincar as redes internacionais:
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estabelecer relacionamentos com redes de paisesiqueovas para a empresa (extensao
internacional), desenvolver relacionamentos nestdss (penetracdo) e se conectar a redes
em paises diferentes (integragdo internacional).

Em setores de atividades instaveis e de alta tegiaglas redes de relacionamentos
pessoais e de negocios sdo especialmente impartantestudos empiricos (p. ex.,
LINDQVIST, 1988) mostram que algumas pequenas esapree alta tecnologia iniciam
seu processo de internacionalizacdo paises distg#iologicamente e rapidamente
estabelecem subsidiarias. A razao para esse ctanprto, apontada pela pesquisa, é a
rede de relacionamentos pessoais do empreendedor.

Os autores identificaram dois outros conceitos deeem ser incorporados ao
modelo original de internacionalizagdo incrementalpacote de vantagem e o ciclo de
vantagem. O pacote de vantagem é o conjunto dgasfe fraquezas da empresa avaliadas
em relacdo a circunstancias especificas como: atebieoncorréncia e objetivos. O
tamanho e a composicdo deste pacote terdo impastaaracteristicas do processo de
internacionalizacdo da empresa. O ciclo de vantageopde que o tamanho e a
composicao do pacote muda ao longo do tempo. Rem@r, uma empresa que possui
vantagem tecnoldgica, no inicio da exploracdo destatagem ndo tem capacidade
financeira para montar uma rede de distribuicagnmd portanto, transfere essa atividade
para o mercado. Com o passar do tempo e com gagetdla receita advinda da exploracéo
da vantagem, a empresa internaliza as vendas dprsduto e cria sua extensa rede de
distribuicdo. Porém, a tecnologia utilizada pefgpeesa, em um dado momento, deixa de
ser uma vantagem uma vez que surgem novas teca®logimercado. A extensa rede de
distribuicdo, entdo, passa a ser a vantagem deesap sua exploracdo traz receitas que
podem ser investidas no desenvolvimento de uma teowalogia.

Importancia das PMEs nos Estudos de Internacioaeéip

O fenbmeno da internacionalizagdo ocorre em emprésdodos os tamanhos. Na
pesquisa da internacionalizacdo das empresas,taot@nos estudos sobre PMEs ocupam
um lugar a parte. As PMEs que se internacionalizgdmsao simplesmente multinacionais
menores, mas tém caracteristicas proprias queferemiiiam das grandes empresas e de

seus respectivos métodos de se expandir nos mercgaloais. Requerem, portanto, um
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tratamento diferenciado nos estudos de internaliagdo. Além disso, as PMEs tém
outras qualidades que justificam o seu estudo @arado. A importancia dessas empresas
no desenvolvimento econdmico e tecnologico e nagger de empregos de um pais ou
regido é um consenso na literatura (BIRCH 1981; BE® 1982, 1994). Segundo Pulga
(2002), as grandes empresas foram consideradagar procipal da economia desde o
inicio da revolugédo industrial até o final dos ark®70. Nesse periodo, as pequenas
empresas eram mentalmente associadas a escaleciemefi de producdo e,
consequentemente, a baixa produtividade e a saladeprimidos para o0s seus
trabalhadores. Esta visdo mudou no inicio dos &¥som o surgimento de evidéncias
empiricas de que, em diversos paises, a performdasepequenas empresas estava

superando a de grandes firmas (BIRCH 1981).

Audretsch (1999) aponta que as novas e pequenasesaspnao replicam
simplesmente o comportamento das grandes empresss,atuam como agentes de
mudanca. Em diversos setores, as pequenas empéesagerado um volume maior de
inovacdes se comparadas as grandes empresas en@nstrado ser bastante flexiveis e
capazes de se adaptar rapidamente as mudancaslogemas Paralelamente, as
experiéncias da Terceira Italia (conjunto de disdrindustriais na regido centro-oeste da
Italia) e do Vale do Silicio, nos EUA, passaranpardar para a existéncia de ganhos de
competitividade através da criacdo de redes deecag@o entre empresas localizadas em
determinada regiael{stersy.

O comportamento inovador das PMEs pode ser ideadifi também nas estratégias
e praticas adotadas por elas durante o processtetieacionalizacdo. As PMEs encontram
caminhos anicos e originais em sua busca por aligas de atuacdo que visam superar 0s
obstaculos presentes no mercado e as dificuldagdesnites ao seu porte. Por exemplo:
uma estratégia de sobrevivéncia adotada pelas RivfEambientes globalizados de alto
risco e elevada competitividade é focar em niclepeeificos de atuacdo que apresentem
menor rivalidade empresarial. Estratégias de eatmad mercado internacional, que
requerem pouco capital como, por exemplo: expootaccenciamento, ou que restrinjam
o0 investimento através da posse somente de athgei@ais a sobrevivéncia da empresa e

utilizacdo de modos alternativos de controle pan#ros ativos, sdo utilizadas para
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ultrapassar barreiras relacionadas a escassezcdesag financeiros e organizacionais
decorrentes do porte menor destas empresas. Acasiénpoder de mercado também pode
ser superada atraves de aliancas estratégicakigzap@o de redes de relacionamentos e

formacéao de cooperativas e consorcios (ETEMAD 2004)

A originalidade do processo de internacionalizagdas PMEs é também
consequéncia da possibilidade limitada que elasd&mprender através da experiéncia de
outras PMEs que ja vivenciaram este processo, asmmede imit4-las. As grandes
empresas se beneficiam da abundante literaturéo (@entifica como popular) sobre a
internacionalizacdo de empresas, a qual se coactmtemente nas empresas de maior
porte. As PMEs néo dispdem dessa fartura de miafem&MAD 2004).

A Internacionalizacdo de PMEs

As pequenas e médias empresas foram inseridas bierdaeninternacional, restrito
anteriormente as grandes empresas, pelo processglotelizacdo dos mercados
(ETEMAD 2004). A criacdo de blocos econdmicos eaderdos de livre comércio e
investimento extinguiu a protecdo que as fronterasionais exerciam sobre o cenario
competitivo principalmente dessas empresas de peqoerte. Mesmo as empresas que
decidiram estrategicamente atuar somente no merdadoéstico sdo obrigadas a se
tornarem competitivas internacionalmente devido ndensa presenca de empresas

internacionais nesse mercado.

Para se tornarem competitivas internacionalmenfgegsenas e médias empresas
enfrentam dois principais problemas: a escassezdesos e a falta de um arcabouco
tedrico especifico sobre o processo de internaltiaigdo. A escassez de recursos aumenta
ainda mais a necessidade de desenvolvimento tepdsodificulta a capacidade destas
empresas de absorver o risco de experimentar diésresstratégias e de enfrentar crises

temporais.

As teorias sobre o processo de internacionalizat@®,quais as grandes empresas
multinacionais baseiam suas estratégias, sao &azefic se ndo arriscadas, para as empresas

de pequeno porte devido as caracteristicas egmecifiestas empresas. Knickerbocker



21

(1973), em seu estudo sobre grandes empresas awidtiais americanas, verificou que a
fim de minimizar os riscos relacionados a entradamercado externo, essas grandes
empresas multinacionais imitam a estratégia denatéonalizacdo de empresas lideres.
Porém, uma vez que as empresas de pequeno p@seliam escassez de recursos, imitar
a estratégia de internacionaliza¢do pode ser desastm caso de conflito direto com estas
empresas de grande porte. Além disso, as estatatjizadas pelas grandes empresas séo
baseadas nos seus proprios pontos fortes e corn@st@&n portanto, ndo servem para todos
os tipos de empresas. Por fim, o autor conclui apiéeorias existentes ndo auxiliam as
pequenas e médias empresas no Seu processo taditralizacdo. Estas devem tracar

estratégias de internacionalizacdo baseadas nepmias vantagens competitivas.

Bilkey e Tesar (1977) pesquisaram o comportamerporéador das pequenas e
médias empresas. Eles concluiram que: o processesinvolvimento das exportacdes
tende a ocorrer em estagios, que os fatores gleemciam a empresa a progredir nos
estagios diferem de um estagio para outro, quenartao da empresa é pouco importante
para o comportamento exportador mas, por outro, laae a qualidade e o dinamismo do

administrador sdo caracteristicas que geram imsagdficativo no processo.

Etemad (2004) realizou uma revisdo tedrica da alitea existente sobre a
internacionalizacdo de PMEs e criou uma estrutebaida integrada que busca refletir o
desenvolvimento do campo de estudo e organizampleaa dindmica das inimeras forcas
e influéncias que atuam durante esse processo.tdD antdo definiu trés conjuntos de
forcas capazes de influenciar o processo. O pram&ip das “forcas que empurram” a
empresa a atuar no mercado externo e que sao,a&masaria, caracteristicas internas a
organizacdo. As “forcas que empurram” sdo de nzdusmpreendedora e seguem a o
modelo Schumpeter (1911), de criacdo de oportusgladtravés de combinacoes
inovadoras. Os fatores responsaveis por empurean@esa a internacionalizacdo estao
relacionados a: caracteristicas do fundador ou rasirador, economias decorrentes da
producdo, caracteristicas da concorréncia e daatégi® da empresa, economias
relacionadas aos investimentos em pesquisa e d@genento, inovacdes e mudancas

tecnoldgicas, caracteristicas especificas de mes@g@rodutos de alta tecnologia.
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O segundo conjunto de forcas, denominado “forcase qouxam”, é
predominantemente externo a organizacao, ou gggence ao ambiente competitivo. As
“forcas que puxam” sdo responsaveis por aumenteonapetitividade da empresa ou
oferecer incentivos atrativos para a empresa serngtionalizar. Essas forcas sao
consistentes com a visdo de empreendedorismordeefi(1973), na qual as empresas se
internacionalizam como resposta a atracdo exepéts oportunidades identificadas no
mercado externo. Estas forgas incluem a liberdlizagos mercados internacionais;
avancos nas tecnologias de informacdo, comunioag¢gémsporte; recursos de parceiros; e

facilidade decorrente de relacionamentos intermaiso.

O terceiro e ultimo conjunto de forcas, o das ‘&srgmedidoras”, resulta da
interacdo entre as “forcas que empurram” e as dfogue puxam” a empresa em direcdo a
internacionalizacdo. Essa interacdo pode estimolar desencorajar o0 processo de
internacionalizacdo das empresas. Como exemploforgas mediadoras, o autor cita
caracteristicas e direcionamento do setor de atieéidla empresa; necessidade de recursos
financeiros tipicas das pequenas e médias empreadmica de aprendizado da
organizacao; possibilidade de alavancar a explorde&apacidades, produtos e recursos; e
necessidades internacionais dos compradores ecémtores. Por fim, a empresa esta no
centro do processo de internalizacdo e é o focpreesdo dos trés conjuntos de forcas
mencionados acima. Portanto, o resultado desthinagéio de forcas € influenciado pelas
decisbes tomadas internamente e pela formulacampéermentacdo de estratégias da
empresa. A intermediacdo das caracteristicas pdmta empresa torna o processo de
internacionalizacdo Unico, uma vez que empresasetifes respondem de modo diferente
aos estimulos iguais. Enfim, o dinamismo das foigi@snas e externas a empresa, através
da interagdo e intermediagdo, determinam a direg&eelocidade e resultado final do
processo de internacionalizacédo ao longo do tempo.

McDougall e Oviatt (1994) apontam para um fendmemscente do aparecimento
de empresas que, ao serem criadas, ja atuam naduoeegterno. Eles denominam essas
empresas de “international new ventufest principal caracteristica que diferencia esse

tipo de empresa é sua origem internacional reladi@rao comprometimento de recursos
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em mais de um pais. Ao contrario da grande mattasaempresas internacionais, 0S novos
empreendimentos internacionais ndo evoluem gradudénde empresas nacionais para
internacionais. Sao organizagcbes que iniciam stigglades ja utilizando estratégias
internacionais pro-ativas. Asternationalnew venturesitilizam como principal modo de
entrada no mercado externo as aliancas estrategicdisn de ter acesso a recursos

estrangeiros como capacidade de producéo e colExcéDn.

Os autores mostram que as teorias tradicionaisedgsesas multinacionais néao
explicam bem esses novos empreendimentos intenasicEssas teorias baseiam-se em
dois pontos principais: estagios de internacionglp e escala da organizacdo. O conceito
de estagios incrementais é inapropriado para explms novos empreendimentos
internacionais. Na visdo de estagios, o procesdatdmacionalizacdo € uma resposta da
empresa a problemas ou oportunidades internos ¢ernes. Ele ocorre de modo
incremental, a fim de minimizar o risco associaddumacado no mercado externo. Os novos

empreendimentos internacionais fazem a internaltiaigdo de uma so vez.

Quanto as economias de escala, elas sempre coastitum forte argumento para
justificar a internacionalizacdo das empresas. rRoeSse conceito também nédo pode ser
utilizado para explicar os novos empreendimentternacionais, uma vez que estes sao,
em sua maioria, empresas de pequeno porte. Patdares, o tamanho da empresa nao € a
causa da sua internacionalizagdo; a empresa aoarmesmpo cresce e se internacionaliza

devido a outras fontes de vantagem competitiva.

Os autores descrevem quatro elementos necessasidiientes para a existéncia
de um novo empreendimento internacional: (1) omgdio estruturada pela internalizagéo
de algumas transacoes; (2) forte dependéncia ddwras alternativas de governanca para
ter acesso a recursos; (3) estabelecimento degexstade localizagédo no exterior; e (4)
controle de recursos exclusivos. Partindo de tadasansacdes econémicas disponiveis no
mercado, a empresa internaliza algumas transagiesseja, ele escolhe a estrutura
hierarquica como mecanismo de governanca de algdenasas atividades. Em seguida, a

empresa se utiliza de mecanismos alternativos derganga, o segundo elemento. Os

% Outros autores propuseram conceitos semelhaatesomo “born globals”, “global start-ups” e “ghily
networked SMEs".
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novos empreendimentos internacionais tendem ateerste a posse dos ativos essenciais a
sua sobrevivéncia e a utilizar modos alternativesahtrole para outros ativos, devido a
sua escassez de recursos e poder. Porém, o rismodenismo presente nas relagdes de
parcerias estabelecidas através de contratos pededlguma das partes a ser expropriada
de ativos valiosos. Uma solucdo para esse prolbdemnaso de redes no lugar de contratos.
As redes de relacionamento, ao contrario dos dostratilizam a confianca e a obrigacao

moral para controlar o comportamento.

As vantagens de localizagdo no mercado extern@raeito elemento, serdo os
responsaveis por transformar novos empreendimetgosiercado domeéstico em novos
empreendimentos internacionais. O principal produ servigco relacionado ao terceiro
elemento é o conhecimento. A propriedade do comesto relacionada a vantagem de
localizagcédo das empresas multinacionais modersaa éobilidade. Através da tecnologia
de comunicacgdo, o conhecimento pode ser reproduamdamente em qualquer lugar do
mundo. Por fim, o quarto e ultimo elemento dauesta tedrica esta relacionado a
sustentabilidade dos negodcios, e ndo as condicées @ sua existéncia. Vantagens
competitivas sustentaveis estdo relacionadas carurses UOnicos. Porém, sendo o
conhecimento o principal produto dos novos empriesgntos internacionais, como manté-
lo Unico se, em algum grau, ele pode consideradbampublico? Os autores apresentam
como resposta o0 uso de patentes, direitos de ssgredo comercial; a impossibilidade da

imitacéo perfeita; o licenciamento; e a utilizag@oestruturas de governanca de rede.

Bonaccorsi (1992) estudou a relacdo entre o p@tentpresa e o comportamento
exportador. O tamanho € uma caracteristica muitizatta nos estudos sobre
comportamento exportador, pois € considerado umaxiapacdo da disponibilidade de
recursos da organizacdo. O autor realizou umade\das principais pesquisas empiricas e
encontrou duas principais proposicoes sobre o téaa probabilidade de uma empresa
exportar aumenta com o tamanho da empresa e (2teasidade da exportacdo é
positivamente correlacionada com o tamanho da esapi®@egundo o autor, a primeira
proposicao goza de um consenso geral da literafuiidéia por tras desta proposicao é que
as empresas pequenas devem crescer no mercadaidoraésvitar assumir atividades de

risco como a exportacdo, enquanto que as grandees®s devem exportar se desejarem
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aumentar suas vendas. A excecdo a essa regraoseaiso de empresas que atuam em
mercados ou nichos de mercado domésticos muittaliios.

by

J4 em relacdo a segunda proposicdo, a de que idl#desda exportacdo é
positivamente correlacionada com o tamanho da esapréio existe consenso. As

evidéncias a este respeito ndo sdo consideradelsisivas.

Para testar essas duas proposi¢cdes, o autor comparasultados da literatura
internacional com os dados empiricos de pesqudae €£mpresas italianas. Do mesmo
modo que na literatura internacional, os dados atapresas italianas mostram que a
proporcdo de empresas exportadoras no niumerodmtainpresas manufatureiras é maior
para as médias e grandes do que para as pequenEsasn Um fato interessante é que o
tamanho minimo necesséario para a empresa aumeaat@velmente sua probabilidade de
exportar ndo € grande. No caso italiano, empraesasitais de 21 empregados ja aparecem
em namero significativamente maior no grupo de esgs exportadoras. Em relacdo a
segunda proposicdo, os dados das empresas itat@nbém ndo apresentam resultados
conclusivos. A intensidade das exportacdes naosept@ uma correlacdo direta com o
tamanho das empresas. Na verdade, em varios sétoiestriais, empresas de até 20
funcionarios apresentam intensidade de exportagéar mue a média.

O autor propde duas principais razbes para a &jeila segunda proposicao: a
direcdo da relacdo causa e efeito e os construtasi@seis incorporados ao modelo. O
tamanho ou 0s recursos podem nao ser 0s respag@redieterminar 0 comportamento
exportador das empresa, mas, ao contrario, o eémaifo nas exportacbes pode ser a

causa do crescimento das empresas.

O problema com as variaveis e os construtos étaglsutia restrita pesquisa sobre o
assunto e dos mecanismos compensatorios utilizaal@ssuprir esta falta. As pesquisas
com pequenas e médias empresas partem do pringipielas tém limitacdo de recursos,
ndo atingem economias de escala e exibem compartaragesso ao risco. Com base na
observacao das empresas italianas, o autor coetstapressupostos. O autor sugere que a
limitacdo de recursos ndo € um problema para ohdmento das empresas de pequeno
porte na exportacdo por trés motivos: a possiloiédde delegar algumas atividades de

exportagdo para operadores externos; a utilizagha @mpresa de uma estratégia de
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exportacdo adequada ao seu nivel de recursosprsaleracao de recursos externos como

disponiveis para a utilizacdo das empresas.

Segundo a teoria sobre economias de escala, seséstamportantes no mercado
domeéstico, as empresas grandes e eficientes vaotaxpma parte maior de sua producao
se comparadas com empresas pequenas e ineficiédteseja, a relagdo entre intensidade
das exportacbes e tamanho das empresas dependéoddes atividade da empresa e do
tamanho do mercado domeéstico. Porém, no exemgpluddatria italiana, as economias de
escala ndo sao relevantes nos setores mais volagiqmrtacdo. Esse fato torna a relacéo
entre porte da empresa e intensidade das exposiaggiabelecida através da existéncia de
economias de escala, ndo conclusiva. Um outro dedi@ido da pesquisa realizada com as
empresas italianas, é a facilidade destas empdesastrar no mercado externo e sair dele.
Este dado sinaliza que as economias de escala ramBé podem ser genericamente
consideradas como barreiras de entrada para o tdoeeséerno. Para o autor, a decisdo de
exportar ndo esta relacionada a economias de estataa estratégia de crescimento das
empresas. A exportagdo € a alternativa de crestimegis facil para as pequenas e médias
empresas, se comparada com outras estratégiagstgnoento, como expansao regional,
crescimento horizontal e diversificacdo de produtosazao disso esta no fato da expanséao
regional e do crescimento horizontal requererem abmdagem estratégica orientada ao
mercado, e a diversificagdo, uma habilidade geatédeialta qualidade.

O ultimo problema refere-se ao comportamento desdeem relacéo a exportacao,
a percepcdo do risco e a aversdao ao risco. A ppds autor € abordar a
internacionalizacdo como um processo coletivo, @ o@mo um processo individual,
influenciado basicamente pelo perfil do tomadordadeisbes. No exemplo italiano, as
empresas estdo localizadas em distritos e operaraltengrau de cooperacgéo vertical e
horizontal. Nesse caso, a decisdo de exportar aigentar 0 comprometimento com as
exportacOes é tomada pelas pequenas empresas semaaxperiéncia coletiva do grupo
no qual ela se encontra. O relacionamento pesstatbedecido entre os decisores destes
distritos faz com que as informagfes sobre as lpbdades de exportacdo sejam
partilhadas e discutidas de maneira amigavel errdh o que resulta na diminuicdo do

risco percebido por eles. A imitacdo € outro faterdifusdo das exportacbes. Mesmo que
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ndo haja a comunicacgdo informal entre os decisaraa concentragdo das empresas em
uma determinada localidade leva a grande visilWeddo comportamento individual das
empresas. Outro mecanismo que influencia na peioape risco das empresas do mercado
externo é a possibilidade de saida de um determimaicado, em um momento de queda
de demanda, com minimos custos. Para isso, as saspuélizam custo fixo de entrada
extremamente reduzido e ndo utilizam politicas decen Concluindo seu estudo, com base
na evidéncia empirica que coletou, Bonaccorsi (L9®ita a proposicdo de que a

intensidade das exportacoes esta positivament@aetala ao tamanho das empresas.

Korhonen, Luostarinen e Welch (1996) testaram émsdde Welch e Luostarinen
(1993) sobre internacionalizagcédo “para dentro”, aymesquisa com uma amostra de 480
PMEs finlandesas. O resultado mostrou que 54%sdeiézou primeiramente o modo de
internacionalizacdo interno e 45% delas, o exte@aonteudo das operacdes internas
também foi analisado. Os produtos fisicos forarparsaveis pela grande maioria dessas
operacoes. A partir destes dados, os autores garganem que grau e de que forma as
acOes associadas com a importacdo de produtossfigiluenciaram o envolvimento
internacional externo. Através das importacéegnagresas estendem sua rede de contatos
no ambiente internacional. Os elos de ligacdo pamaercado internacional podem ser:
fornecedores estrangeiros, agentes de importaggtapdidores, ou qualquer membro da
cadeia de importacdo. As empresas comerciais geemptanto com importacdo como
com exportacdo possuem uma grande rede de comatosiercado internacional e

conhecimento deste mercado.

Outra contribuicdo da internacionalizacdo interagapa externa é a mudanca de
percepcdo dos obstaculos e incertezas relacioredasercado externo. A realizagdo das
atividades relacionadas a importacdo diminui agp@&o de incertezas e de obstaculos
para a entrada no mercado externo da parte dosltoesade decisdo, através do aumento

do conhecimento e da experiéncia na arena intemaici

Coviello e Munro (1995) realizaram um estudo queegra empiricamente 0s
modelos tradicionais de internacionalizacdo incrgalecom a perspectiva de rede. As
redes sdo definidas como grupos conectados deodorsais relacionamentos de troca
(AXELSSON e EASTON, 1992). O mercado pode ser rnitescomo um sistema de
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relacdes sociais e industriais integrado por aignfornecedores, competidores, familia e
amigos. A perspectiva de rede vai além dos mode&mementais de internacionalizacao,
ela sugere que a estratégia de uma empresa enwngewn padrdo de comportamento
influenciado por uma variedade de relacionamentgeadle. Esses contatos externos
podem ser responsaveis por dirigir, facilitar oibimo processo de internacionalizacdo da
empresa. Como também influenciar o modo de engaulpais de entrada escolhido pela

empresa.

A pesquisa realizada coletou dados de quatro eagrda Nova Zelandia de
desenvolvimento de softwares. O objetivo dos ast@r@a encontrar respostas para dois
problemas: como o processo de internacionalizagdgdquenas empresas de software se
manifesta na questdo da escolha do mercado extedocomodo de entrada nele e, como
gue os relacionamentos de redes influenciam alesdals pequenas empresas de software

do mercado externo e do modo de entrada nele.

As empresas pesquisadas possuiam duas caradcsrfgiitcipais: eram pequenas e
tinham como principal competéncia o conhecimenwaores identificaram trés estagios
no processo de internacionalizacdo dessas empfesasno mercado domeéstico, porém,
claras intencdes de se internacionalizar; envolrtmativo no primeiro mercado externo e
avaliacdo das oportunidades potenciais de expawgianercados e envolvimento
comprometido com diversos mercados. Antes deremdrarimeiro mercado internacional,
as empresas estabeleceram acordos de desenvolvigenprodutos em parceria com,
geralmente, grandes e bens estabelecidas emprsgasgeiras, que davam suporte
financeiro ao desenvolvimento. Esse relacionameg@amente se transformou em um
acordo de distribuicdo em um mercado psicologicaeroximo. O critério de escolha do
pais de inicio do processo de internacionalizags®, @ortanto, em linha com a teoria de
Johasnson e Vahlne (1977), porém o mecanismo limieignternacionalizagdo da suporte
as evidéncias de conexdao entre internacionaliza¢@ma e externa encontradas por Welch
e Luostarinen (1993). No terceiro estagio de i#eionalizacdo, as empresas apds bterem
uma experiéncia inicial no primeiro mercado passasadesenvolver de maneira rapida
uma estrutura de relacionamento mais complexa. eNpssiodo as empresas utilizam

diversos modos de entrada simultaneamente. A esdallmercados ndo depende mais da
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distancia psicologica, mas € realizada considerapgées em todo o mundo. Resumindo
0 processo de internacionalizacdo das empresasiipadgs foi extremamente rapido e
utilizou diversos mecanismos de entrada em diversescados externos. Segundo 0s
autores, isso se deve ao envolvimento destas emspm@® redes de relacionamento
internacionais e ao direcionamento e suporte dad@arceiros estrangeiros. As escolhas
sobre o mercado de entrada e o modo de entradala@mente influenciadas pelos
parceiros estabelecidos desde o inicio da vidampresa e resultantes das redes de
relacionamentos. A parceira de desenvolvimento rdelypos no inicio do processo de
internacionalizacdo das empresas com empresasig@stes pode ser considerada como
um movimento de internacionalizacdo interno que fia&ilitar o movimento de
internacionalizacéo externo da empresa (WELCH e SURRINEN, 1993; KORHONEN

et al.,1995). Esse comportamento também encontra supostestudos de McDougait

al. (1994) que afirmam que empresas pequenas extamakertas atividades a fim de
minimizar riscos associados a expansao interndcidd@mmomento em que essas empresas
experimentam o0 sucesso no mercado internacioms tas empresas pesquisadas passam a
guerer aumentar seu controle sobre a rede de aetanentos (maior autonomia nas
decisbes sobre desenvolvimento de produtos e oaktientos, selecdo de mercados e
modos de entrada). Ou seja, a experiéncia e cssugew mercado fazem com que a
empresa aumente seu conhecimento sobre mercadereigenento de relacionamentos.
Esse conhecimento resulta em maior comprometimenoto o mercado e, portanto,
aumenta o conhecimento (JOHANSON e VAHLNE, 19E#fim, esse estudo indica que
as decisOes de internacionalizacéo e os padroeses@mento das pequenas empresas de
software, particularmente no que diz respeito écéel incial e subsequente de mercados e
ao modo de, séo significativamente modeladas pelas redes de relacionamento formais

e informais.

Prater e Ghosh (2005) realizaram uma pesquisa emguepas e médias empresas
americanas que possuem presenca fisica na Eurogstu@o foi centrado na investigacao
de alguns dos elementos estratégicos, taticos eamppais das pequenas e médias
empresas durante seu processo de internacionaiz&sAelementos pesquisados foram:
pais escolhido para localizacao, motivadores daresgo, barreiras de entradas, estratégias

de entradas, estratégia de operacdo atual, esra@grescimento, desafios operacionais,
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uso de aliangas estratégicas. Os resultados s&seapados de maneira descritiva

comparados com a literatura do processo de intemezacdo de grandes empresas.

Os autores justificam a selecdo da Europa com@aaetg investigacdo do processo
de internacionalizacdo das pequenas e médias easpmasericanas por ser este o destino
mais escolhido pelas empresas americanas paraaresiia expansdo ao mercado externo,
devido as relativas similaridades de mercado, dmsnias e das cultura em comparacao
com outras regides do mundo; a longa histéria eéagmca das empresas americanas na

Europa, se comparado a outras regides e a fa@lidadoleta de dados.

O primeiro fator critico investigado pela pesquisa escolha da localidade pelas
empresas americanas ao entrarem no mercado euf@@deaino Unido foi a regido mais
apontada pelas empresas da amostra, seguido pettuBéregido que engloba a Bélgica,
Holanda e Luxemburgo), pela Franca e, por fim, p&lemanha. A principal raz&o
apontada pelas empresas para a escolha do Reido fdnam os lacos histéricos com os
Estados Unidos. A escolha do Reino Unido da supmrteoria da distancia psicolégica
encontrada no modelo de internacionalizacao de alpg3OHANSON e VAHLNE, 1977).
Segundo os autores, as pequenas e médias emggesatem confortaveis para operar em
uma regido com idioma e culturas similares. Osvadbtires da expansdo para 0 mercado
europeu foram o segundo fator critico pesquisad@ri@eiro motivo mais citado pelas
empresas da amostra é a possibilidade de acesswos mercados e, o segundo, a
necessidade de seguir os clientes. Seguir os etiemb mercado internacional € um
motivador para o processo de internacionalizac&oced#resas de menor porte que difere
da literatura das grandes empresas. Muitas pequenasnédias empresas se
internacionalizam nédo devido a estratégia ou anepaento de longo prazo, mas para
manter o relacionamento comercial com um cliens¢éagsimplesmente seguem o caminho
de internacionalizacdo das grandes empresas. @rtefator considerado critico para o
processo de internacionalizacdo das pequenas asrgrdpresas sao as barreiras de entrada
ao mercado externo. E esperado que as pequenasiasnempresas encontre inimeras
barreiras de entrada no inicio do processo denatenalizacdo. O tipo de barreira mais
citado pelas empresas da amostra € a dificuldadédamcom diferencas de linguagem e

cultura dos mercados alvos. E, o segundo maisdasitagque tambéem difere
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significativamente da literatura das grandes enagtegé a dificuldade de gerenciar a
comunicacgao internacional entre os estabelecimemasscassez de recursos financeiros e
humanos torna a comunicacdo internacional um allstgeara as pequenas e médias
empresas. O quarto fator critico investigado ppelsquisa é a estratégia de entrada e a
atual de operacdo no mercado europeu. Em relagsiraégia inicial utilizada para a
expansao para o mercado europeu o0 elemento-chaseepser o custo. As estratégias
preferidas para iniciar as operacdes externas sdaelacionadas a baixo investimento e
baixa intensidade de capital, como a contratacégedenciamento local e a exportagcédo. O
modo de operacdo atual destas empresas ndo difmiicativamente da estratégia de
entrada, porém existe um aumento do uso de esastélg capital intensivo como o
estabelecimento de subsidiarias e fabricas. Atégfia de crescimento € o quinto elemento
critico investigado. As trés primeiras estratégiasrescimento apontadas pelas empresas
da amostra sado: introducdo de novos produtos, e#parpara novos mercados
internacionais e expansao para hovo mercado eur@pgexto fator critico para o processo
de internacionalizacdo das pequenas e médias eas@p®ericanas com presenca fisica na
Europa é os desafios operacionais. O desafio dpaelamais citado pelas empresas é a
dificuldade de obter bons dados financeiros. Uma qyge a administracdo do fluxo de
caixa é uma atividade de grande importancia pamesas de menor porte a falta de dados
financeiros confiaveis € um obstaculo para admagéb da empresa. O segundo desafio
operacional € melhorar a qualidade dos produteecss. A qualidade tem importancia
fundamental para a empresa atingir o sucesso ncagd@rO sétimo e ultimo fator critico
investigado pela pesquisa foi 0 estabelecimentalidacas estratégicas pelas empresas da
amostra. Os dados mostram que as pequenas e ragghassas da amostra ndo tendem a
utilizar aliancas estratégicas em operagOes teradas, pois preferem relacionamentos
mais flexiveis e informais. Esse comportamenferdidas grandes empresas dado que
pesquisas mostram que estas atuam através de ap@pdormal comgoint venturese

aliancas estratégicas.
Participacao das PMEs na economia brasileira

No Brasil, 0 nimero das pequenas e médias emptestor industrial representou

99,7% do numero total de empresas do setor em 2003nesmo ano, as PMEs industriais
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foram responsaveis por gerar 66,6% dos empregopat® (pessoal ocupado total) e,
aumentaram em 16% sua participacdo na massa totalérios e outros rendimentos no
periodo de 1996 a 2003 (IBGE).

Gianni (2003) afirma que as empresas de menor f@ortieém sdo responsaveis por:
melhorar a distribuicdo de renda; desenvolver aag@&z e tecnologia nacional,
descentralizar o desenvolvimento, que é resultadcathhecimento e do aproveitamento
dos ativos locais, ou seja, das potencialidadesrtwpdades, vantagens comparativas e

competitivas ja existentes em cada localidade efipo fortalecer a democracia.

Em relacédo as exportacdes, a andlise do nUumermgeegas exportadoras mostra
qgue, dos 20.902 estabelecimentos que exportaragea) 77%, ou seja, 16.044 empresas,
eram pequenas e médias. Apesar da expressivaigagfio das PMEs dentro do universo
de empresas exportadoras, estas contribuiram seroemt 11% do valor total exportado
pelo pais no mesmo ano. Portanto, em termos de, @alpequenas e médias empresas tém
uma participacdo pequena nas exportacdes. Por ladwpa taxa de crescimento do valor
das exportacbes das PMEs, de 2003 a 2004, foi @8636&nquanto que a das grandes
empresas foi de apenas 31,3% (SECEX 2006).

A Literatura sobre a Internacionalizacdo de PMEs8leiras

Os estudos publicados sobre o processo de intenadiziacao das PMEs brasileiras
sdo poucos. E verdade que existe uma certa abuadéacestatisticas sobre PMEs
exportadoras, assim como analises descritivas deacteristicas do conjunto dessas
empresas (por exemplo, DEPLA-SECEX 2006; SEBRAB520porém 0 processo pelo
gual essas empresas iniciam suas exportacéesapmndo investigado. Ao mesmo tempo,
hda um bom numero de estudos interessantes sohméeraaicionalizacdo de empresas
brasileiras, porém focados em grandes empresas, gonexemplo, os de Goulart, Brasil
e Arruda (1996), Barreto e Rocha (2001) e Cyrinoligeira Junior (2002), entre varios

outros.

A expansao internacional de empresas brasileiras diglo objeto de estudos

académicos pelo menos desde a década dos 70. rAsinas pesquisas publicadas nao
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tinham a preocupacdo de segmentar a andlise poankemda empresa, tratando
simultaneamente empresas grandes, médias e pegt@m@tanto, varios desses estudos
trazem informagfes sobre o tamanho das empresata@onam o tamanho a outros
aspectos das empresas ou do processo de interaagao, de forma que se foi criando
uma base de informacgfes sobre PMEs, ainda quershks@® longo destes Ultimos trinta

anos.

Os primeiros esfor¢cos mais sistematicos sobre a ganexpanséao internacional de
empresas brasileiras foram desenvolvidos, ao qde itudica, na COPPEAD-UFRJ, na
década de 70. Um estudo pioneiro foi o de Schmi@f§), que analisou uma amostra de
PMEs brasileiras do setor calgadista, com o olgety avaliar a contribuicdo da politica de
incentivos a exportacdo do governo brasileiro paraucesso das exportacfes destas
empresas. Com base num levantamento de dados ipsnjanto as empresas e em
entrevistas com especialistas ligados a exportdedocalcados, a autora concluiu que as
empresas exportadoras analisadas ndo se organizaaemexportar e vendiam seus
produtos em mercados externos usando seus métodassticos de marketing; que o
planejamento e a implementacdo dos programas dertag@o eram realizados pelo
exportador estrangeiro; que o poder de barganhapeacdes de exportacéo ficava com o
intermediario estrangeiro; e que o0s incentivos pogacdo oferecidos pelo governo

brasileiro mostravam-se insuficientes para aumenpader de barganha dessas empresas.

Convem lembrar o contexto nacional em que as e@presam estudadas, assim
como os seus antecedentes. A politica de desemativ adotada pelo governo brasileiro
durante o periodo 1964-1985 estava fundamentadsulpstituicdo de importacbes e na
expansao das exportacdes. Com relacdo as expatagém da sua expansdo, o governo
também estimulava a diversificagdo dos mercadatedeno e dos produtos exportados, e

dava énfase especial ao aumento das exportac@esdigos manufaturados.

De uma forma geral, nesse periodo o governo foieatemdo os incentivos as
exportagdes, comecando com abatimentos fiscaiqdatgivamente acrescentando crédito
subsidiado, garantias de pagamento, promocéao agéoride trading companies, chegando
até a fazer grandes investimentos na infra-esaupartuaria, de armazenamento e de
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transporte (CHRISTENSEN; ROCHA; GERTNER, 1987). Eagposta a esses estimulos,

o numero de firmas exportadoras cresceu rapidamente

No periodo de 1976 a 1979, os subsidios do govbrasileiro as exportacdes
chegaram a um nivel tdo alto que comecaram a paoveacdes protecionistas em alguns
dos paises importadores. Em 1979, a soma de tadsghsidios as exportagcdes atingiu o
pico de 87,3% do valor FOB das exportacdes. Em ,1880ve uma reducdo sensivel dos
subsidios, para 46,9% (CHRISTENSEN et al., 1987).

O estudo de Coutinho (1978), também da COPPEALdoase numa amostra de
102 empresas brasileiras exportadoras de produtbaufaturados. A amostra incluiu
empresas de varios tamanhos, mas 84,3% das empraga®MEs (empresas com menos
de 500 empregados diretos), de forma que o estuelev@nte para esta analise. A pesquisa
concentrou-se na estratégia de marketing das easpresportadoras. Os achados da
pesquisa revelaram que, entre empresas exportadoeas/olvimento das empresas com
suas atividades de exportacdo era muito pequenperéntual médio das exportacdes no
faturamento das empresas da amostra era de merid@¥/gg O fato de que um surto de
exportacdo no periodo 1972-1974 coincidiu com unmerdo em que O governo mais
incentivou as exportacdes, parecia indicar que @s@ile de exportar nas empresas
estudadas foi mais motivada pelos incentivos moamens do governo do que por uma

mentalidade voltada a exportacao.

O autor conclui com uma adverténcia aos formulaldeepoliticas governamentais
para as exportacoes, ressaltando a transitorietta@éeito dos incentivos e o risco que as
empresas exportadoras correm por conta do baixodgaontrole que elas exercem sobre

as suas estratégias de exportacao.

Outro estudo desenvolvido na COPPEAD foi o de kleMeira e Schmidt (1981).
Prop0s-se a estudar a decisdo de exportar e ahasdel mercados de exportacdo por
empresas brasileiras. Assim como o estudo de Cuu{ii978), este tinha como um dos
seus objetivos subsidiar a politica governameraed p exportacdo de manufaturados. Foi
analisada uma amostra de 153 empresas brasilgragdutoras e exportadoras de
manufaturados. Na amostra, predominavam PMEs: 528tethpresas tinham menos do

gue 250 empregados e, portanto, um percentual anadar (ndo informado) certamente
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tinha menos do que 500 empregados. O estudo cogeklias praticas adotadas pelas
empresas na decisdo de exportar e na escolha doadog de destino eram bem diferentes
das préticas descritas na literatura internacidaaépoca. Entre as diferencas apontadas,
ressaltam que 47,7% das empresas jamais analisaltermativas de mercado para
exportacdo antes de decidirem exportar e aquelasogtizeram utilizaram-se de um
processo decisorio muito pouco estruturado, comogpemplo, restringir-se a contatos ja

existentes.

Verificou-se ainda que, na grande maioria de casesgportacdo ndo era vista como
uma alternativa estratégica no desenvolvimenteedgwesas, e sim como um resultado de
vantagens momentaneas (tais como incentivos gavemtais) ou oportunidades fortuitas
(tais como pedidos inesperados de compradoresngsiras ocasionais). Fleury et al.
(1981) atribuem a discrepancia entre estas pratibasrvadas e as préticas relatadas na
literatura internacional da época a varios fatoess:empresas exportadoras da amostra
exportavam um percentual baixo do seu faturamenab (3,3% em média); os destinos das
exportacbes eram, tipicamente, paises pouco dds&s (Bolivia e Paraguai, na
amostra); as empresas tinham experiéncia curtaegportacdo (87% das empresas tinham
menos de 10 anos de experiéncia; e predominavamsRBER6 das empresas tinham

menos do que 250 empregados).

Fleury et al. (1981) concluiam afirmando que o0s &a0sg governamentais
responsaveis pela politica de incentivos a exp@otageveriam, portanto, promover

treinamento gerencial e aumento das informacog®iuigeis as empresas.

Num estudo longitudinal, cobrindo o periodo de 1878994, Carvalho e Rocha
(1998) tratam do tema da continuidade ou ndo damreacbes de empresas e da
identificacdo de fatores que possam predizer em qas® uma dada empresa vai se
enguadrar. Embora as autoras dediquem boa pastgadanalise ao impacto das percepcoes
gue os dirigentes da empresa tém dos obstacubgzoét@cdo na continuidade subseqliente
das exportacdes, nesta resenha sera focado umdsegwpo de fatores examinado pelas

autoras, que sao caracteristicas descritivas dpsesas, incluindo o seu tamanho.

Para isto, utilizaram dados sobre 111 fabricantgsoréadores brasileiros de

calcados. Essa amostra incluia empresas grandesasm@ pequenas, mas, como sera
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mostrado em seguida, a anélise dessa amostra ipeewidenciar a importancia crucial do
tamanho da empresa na continuidade de suas eXjEstaQs dados referiam-se a 1978,
1980, 1990 e 1994, permitindo, assim, uma anahsgitudinal. O objetivo era verificar se
determinadas variaveis, coletadas no primeiro deat®s (1978), podiam explicar o

comportamento das empresas nos anos subsequentes.

Os dados foram submetidos a uma andlise discrit@naros resultados obtidos
mostraram que certas variaveis eram capazes demdigr, em 1978, quais seriam as
empresas que continuariam a exportar e quais asegae deixado de fazé-lo dois anos
depois (1980), doze anos depois (1990) e dezemsessdepois (1994).

Das caracteristicas das empresas que mais disaviammentre as que continuaram
e as que deixavam de exportar, a de maior poderrdisante foi o tamanho da empresa.
O numero médio de empregados, em 1978, das emgresamntinuavam exportando em
1994 era de 613 (empresa grande, na classificad@ada no presente estudo), enquanto
gue, das empresas que deixaram de exportar, erbdd@mpresa média, na classificacao).
Além disso, as autoras descobriram que a diferentyg o tamanho das exportadoras e o
das ex-exportadoras ia se tornando maior nos &8t 1990 e 1994. Isto sugeria que as
empresas menores abandonavam mais facilmente atapdm ou fracassavam nessa
atividade ao longo do tempo. Os dezesseis anosepsram a amostra original de 111
exportadores em 1978 da situacdo de 1994, quandense 43 empresas continuavam
exportando, sugerem ainda, segundo as autorasagjlimitacoes oriundas do tamanho

podem ter efeitos no longo prazo.

As primeiras pesquisas sobre empresas exportaid@a@sm-se nas manufaturas. O
setor de servigos tem sido estudado mais recentemiéreitas, Blundi e Casotti (2002)
analisam o processo de internacionalizacéo de umpaesa de alimentacéo, a Churrascaria
Plataforma, do Rio de Janeiro. Neste caso, tratdeseuma empresa pequena que
estabeleceu uma filial em Nova lorque. Segundaitmes, a comida constitui um exemplo
bem sucedido e, ao mesmo tempo, complexo do pmaksglobalizagdo de empresas,
como mostra o caso. E verdade que a diversidadtsmérde sub-culturas no Brasil pode
dificultar a identidade de uma cozinha tipicaméntesileira. No entanto, o caso analisado

mostra que o jeito brasileiro de servir e de saciehar com os fregueses tornou-se o
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grande chamariz da casa. Esta caracteristica orldci segundo os autores, pode
representar um diferencial para a empresa prestadi®rservicos em seu processo de

internacionalizacéo.

A exportacdo por PMEs brasileiras no contexto dochkul foi objeto de estudo de
Barbosa e Siqueira (2003). Os autores afirmam gquaazos econdmicos mundiais, como
o Mercosul, tém facilitado os negocios internaci®rdos paises membros. Ao mesmo
tempo, PMEs vém cada vez mais representando umrtamp® papel no comércio
internacional. No entanto, as PMEs brasileirasrdmmm com apenas 2% das exportacdes
brasileiras, enquanto que nos EUA empresas dessean@manho respondem por 50%
das exportacdes daquele pais. Vem dai a motivagacoptema do estudo. O objetivo foi o
de analisar o processo de internacionalizacdo d&sPMe autopecas no Mercosul,
identificando os principais fatores motivadoressedeggrocesso, os principais dificultadores

e as principais estratégias para superar estaslddides.

Uma amostra de trinta e quatro empresas foi seladeode um total de 155 PMEs
de autopecas filiadas ao sindicato do setor. Agistgs hipoteses foram confirmadas para

empresas do setor de autopecas:

1. O processo de internacionalizacdo das PMEsld&rasi no Mercosul é mais

motivado por fatores internos (a empresa) do qtermos.

2. As principais estratégias de entrada adotadasgsas empresas sao do tipo que

demandam comprometimento relativamente menor.

3. No seu processo de internacionalizacéo, esspsesas vendem produtos com

caracteristicas padronizadas para os diferentesan®s externos.
4. Essas empresas implementam uma estratégiaatpenf

5. Essas empresas tém problemas financeiros qumil@i sua conquista e

permanéncia no mercado externo.

Entre os estudos mais recentes de internacionabzae PMEs brasileiras, merece
ser citado o de Rocha, Mello, Dib e Maculan (2088pre empresas consideradt@sn

globals (nascidas globais), isto €, empresas que, desdeusgimento, tém por objetivo
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mercados internacionais. O estudo analisa a indemnmalizacdo de quatro empresas

brasileiras de software com estas caracteristicas.

V. RELATO DO LEVANTAMENTO EMPIRICO FEITO NESTE ESTU DO

A presente pesquisa segue o0 padrdo de um estudoragpo. Este tipo de
pesquisa € indicado quando h& necessidade de sgbdegatos e relacbes e de prover o
pesquisador de compreensdo a respeito do temaafripnte, um estudo exploratorio
contribui: para a melhor compreensdo do fenbmenpaunta, para o desenvolvimento de
hipoteses, para o isolamento de variaveis e o@staimento de relacdes-chave para exame
posterior, para o desenvolvimento de critérios paatar o fendémeno e, finalmente, para o

estabelecimento de prioridades para pesquisagiooste

A pesquisa iniciou-se com a busca de uma base dies d@ntendo empresas do
perfil desejado. Como ja se afirmou acima, a péefea dos pesquisadores era por
empresas pequenas e médias, de controle naciopalr&®am-se também exemplos de
empresas em diferentes graus de presenca no mexxiipno. Para localizar uma base de
dados com estas informacdes, diversos contatasnfoealizados com entidades como
Banco Central do Brasil, Ministério do Desenvolvintze Industria e Comeércio Exterior,
Junta Comercial de S&o Paulo, Serasa, Camara Amardo Comércio, Servico Brasileiro
de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE}er&edo das Industrias do Estado
de S&o Paulo (FIESP). No entanto, constatou-sea gu&ioria das PMEs que constam dos
cadastros dessas entidades € de empresas queasxp@rtmaneira exporadica, exportam
produtos pouco competitivos, por isso, sdo tranagonesses cadastros. A busca de

informacdes baseada num desses cadastros teriefigiéacia baixissima.

A alternativa encontrada foi a formacdo de uma blasdados prépria, sob medida
para os objetivos desta pesquisa. A selecdo daeeas foi realizada através de buscas na
Internet e da leitura de reportagens de jornaevistas especializadas. O mecanismo que
definiu a composi¢cdo da amostra foi uma misturgpmcesso que levou as varias midias
(Internet, revistas, jornais, etc.) a escolher @sos e do processo que levou os

pesquisadores a detectar a matéria e seleciomapr@sa para a amostra. O perfil resultante
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das empresas escolhidas por estes dois mecanismdesspr escrito aproximadamente
como o0 seguinte: elas tém capital predominantemeatgonal, tém menos de 500
funcionarios (pequenas ou médias empresas), prodpeedutos de alto valor agregado e
tém uma atividade de exportagdo ou de IED que chamatencdo dos meios de
comunicagao. Este conjunto de empresas evidentemefd pode ser considerado

representativo da populacéo total de empresaddirasiexportadoras.

Apés a construcdo da base de dados, iniciou-ssead@a contato telefonico com
cada uma das empresas. O objetivo desta fasestataelecer contato preferencialmente
com o dono ou o principal executivo da empresapiax o0 objetivo, a finalidade e a
importancia da pesquisa, pedir sua colaboracédotaratados de localizagdo para envio do
material. Quando os niveis hierarquicos mais all@sorganizacdo ndo se mostravam
acessiveis, 0 contato era realizado com gerentesmgtacdo ou comeércio exterior. Apos
0 contato telefoénico, 0 questionario da pesquissed 1) juntamente com uma carta de
apresentacao, enderecados a pessoa previamerdaeadaneram enviados por via postal e
por meio eletrbnico. A carta de apresentacdonadaipelo pesquisador lider, explicava
novamente a pesquisa, assegurava a confidencialidas informacdes prestadas e
encarecia a participacdo dos executivos. Ao filesta fase, 226 empresas haviam sido
contatadas.

A taxa inicial de retorno destes questionariosifil7%, ou seja, 38 questionarios
preenchidos foram retornados. Esta taxa de respéstfoi considerada satisfatoria, apesar
de ndo poder ser considerada baixa, se comparatlgpesquisas semelhantes como, por
exemplo, a pesquisa de Prater e Ghosh (2005) gesespiou taxa de resposta de 8%, e a
de Sullivan e Bauerschmidt (1990), de 15%. Poréais um esfor¢co para melhorar a taxa
de resposta foi realizado e a carta de apresenwgdcquestionario foram reenviados
eletronicamente para as empresas que ndo haviamrdagosta. Com isso, mais 23
guestionarios preenchidos foram recebidos e o pwrakede resposta chegou a 27%, ou

seja, no total, 61 empresas responderam a pesquisa.

Apés a analise de todos os questionarios, 9 foransiderados impréprios para
pesquisa e 52 questionarios foram aproveitadosraalio assim a taxa de resposta para

23%. Esta alta taxa de respostas deveu-se, plovavie, a dois fatores: (1) ao contatar
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empresas que ja tinham figurado na midia, lidowceen pessoas mais abertas e

cooperativas; e (2) foi adotado um sistema detémsisa e cobranca de respostas.

A amostra final de 52 empresas, utilizada na peagiossui 22 empresas de porte
médio (100 a 499 empregados) e 40 de porte migegeeno (até 99 empregados). A
maior parte das empresas incluidas na amostras&etdr industrial (47 empresas). O
setor de servigcos tem maior dificuldade de expodevido a simultaneidade da producéo e
consumo, tipica das atividades de servigo, 0 quiamuezes obriga a empresa a fazer
investimento direto no exterior e transferénciam@® de obra. A amostra inclui empresas

de varios setores de atividades.

Esta pesquisa nao utilizou como estratégia de&@elde empresas uma amostragem
aleatéria do universo de PMEs exportadoras. Corside-se 0 processo pelo qual as
empresas foram selecionadas para constituir a tkasdados, ndo se pretende que o
conjunto de empresas dessa base seja represemtatpapulacdo de PMEs exportadoras
brasileiras. Além disso, a amostra final das engzregie responderam ndo constitui uma
amostra aleatéria nem das empresas constanteseldddados, devido ao viés que a auto-
escolha da resposta pode introduzir. Desta forda,se pode fazer inferéncias estatisticas
sobre a populacdo de PMEs brasileiras exportadorasos dados da amostra. No entanto,
os achados do estudo sdo Uteis na medida que subgréteses novas sobre o processo de
internacionalizacdo das empresas com o perfil kslml A seguir, sdo feitos comentarios

gue visam justificar e valorizar a postura metodmlé adotada na presente pesquisa.

No Brasil, a comunidade académica dedicada ao ®stachegdcios tem adotado
uma atitude de rigor crescente com relacdo as wiegids adotadas nas pesquisas. Com
relacdo a levantamentos estatisticos baseados estrammde empresas, a comunidade vé
com suspeita pesquisas em que a amostra ndo érialeatndamentada no argumento de
gue a amostragem nao aleatdria torna impossivet faferéncias estatisticas validas com
os dados obtidos. Esta atitude discriminativa étaak certamente contribui para aumentar
a qualidade de nossas pesquisas. Por outro lgmecdo chamar a atencdo para dois fatos
gue sugerem alteracbes nessa atitude. O primdererse a possiveis ldgicas alternativas
de pesquisa; o segundo, a pratica real dos pedguesa



41

Com relagéo a logica da pesquisa, ha situacbesuerolgier uma amostra aleatoria
€ praticamente inviavel. Este caso se insere nategaria mais ampla, a das situagdes em
gue ndo é possivel, na pratica, adotar um desephdadeiramente experimental na
pesquisa contemplada. Nestas circunstancias, igdados que ndo foram obtidos por um
desenho estritamente experimental pode represemtar desperdicio incalculavel.
Felizmente, h4 uma postura metodolégica racionalppde ser adotada nestes casos, que €
da adocdo de um quase-experimento. Quase-expevirdeumn desenho experimental em
gue o procedimento de coleta dos dados careceudtsdos de controle que um verdadeiro
experimento possui (CAMPBELL; STANLEY 1963). Nestecasos, a posicao
epistemoldgica recomendada € a de se submetereahdesxperimental, na situagdo em
gue vai ser utilizado, a uma bateria de testesatidade interna e externa, na qual, para
cada possivel critério de validade, levantam-seagpas fontes de invalidagkusiveis(e
ndo qualguer uma concebivel) naquela dada situagdpirica. Em outras palavras,
segundo esta postura metodoldgica, s6 se rejeutarainferéncia feita a partir dos dados
obtidos se pudessem ser aventadas fontes de md@liglausiveis (isto é, de razoavel

probabilidade).

No caso especifico da pesquisa aqui relatada, atearextraida ndo é aleatéria. Na
realidade, ela é claramente intencional, obtida pelecdo de empresas que atendessem a
certos critérios, a partir de casos divulgados mdiarou conhecidos no relacionamento
cotidiano dos pesquisadores e julgados “interessanpor eles. Sendo assim, a
generalizacdo de achados de pesquisa, relativo®wstra analisada, para a populacédo das
PMEs brasileiras exportadoras seria invalida seef@lotada uma atitude metodoldgica
mais ortodoxa. A atitude defendida aqui é a de spuéolere uma amostra nédo aleatoria
desde que qualquer achado baseado na amostrajeédo como generalizavel se houver
uma razoavel possibilidade de que ele ocorreamastrapelo fato de essa amostra ter

sido extraida do jeito que fdt a mesma légica usada nos quase-experimentos.

Dois exemplos podem ajudar a esclarecer este famo®igamos que a amostra
tenha sido escolhida preferindo-se incluir PME<sdiitas e empreendedoras. Se um dos
achados da andlise desta amostra for que estagsm®Bao0 jovens (existentes ha pouco

tempo), a generalizagdo deste achado para todaBlls exportadoras seria questionavel,
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pois uma fonte de invalidade externa neste cas®o a@lausibilidade de que empresas mais
jovens tenham sido criadas numa época em que ssOpsecompetitivas globais no Brasil

ja estavam mais presentes e que, portanto, esfae®ans ja ingressaram no mercado com
uma disposicdo mais dindmica e empreendedora. koci@ear para a amostra empresas
dindmicas e empreendedoras, 0s pesquisadoresaestassim, privilegiando a escolha de

empresas mais jovens. O achado, portanto, ndoideser generalizado para todas as
PMEs brasileiras exportadoras. Em contraste, saalrado da amostra fosse que os EUA
ndo representam um destino preferencial das enspoesamostra, isto parece ser algo
extensivel a populacdo das PMEs brasileiras exguda (a0 menos como hipétese), ja
gue a possibilidade de que essa proporcdo foseeemli€ na amostra, devido as suas

caracteristicas peculiares, ndo encontrarimja facie uma explicacéo plausivel.

Um segundo fato que sugere uma alteracdo na pogjarasa de se exigir amostras
aleatdrias, agora no sentido oposto, de aumentdgoo, € constatar que, mesmo nos
estudos que invocam o cuidado de se extrair ansosgligatorias e que afirmam té-lo tido, as
amostras utilizadas acabam nao sendo aleatérigsingipal causa disto é a auséncia de
resposta por parte de algumas empresas que compdamostra. Como uma parte
consideravel da amostra escolhida (que se supd@lsatdria) ndo fornece os dados
pedidos, a amostra final, das empresas cujos ds@lmsaproveitaveis, acaba sendo nao
aleatéria. Ela acaba sendo composta por empresasoquaordaram em fornecer os dados e
€ bem possivel que as razbes que levaram uma empressponder (ou as razdes que
levaram outra a ndo responder) estejam relacioramasalgum dos achados detectados na
amostra. Se essa relagédo for frequente na amaestregsultados estardo viesados. Um
rapido exame dos estudos empiricos sobre orgamiggmidblicados no Brasil sugere que
raros sao aqueles que levam em consideracéo aceudérresposta e mais raros ainda sao
0S que buscam compenséa-la de algum modo. No cagwedante pesquisa, houve um
esforco em reduzir este viés, através da insist@raresposta, 0 que aumentou a proporcao
das empresas analisadas.

Cabe aqui fazer um dltimo comentario sobre infée@na partir de amostras. A
maior parte das pesquisas académicas em admiéisteagrganiza¢cdes no Brasil adotam a

metodologia do estudo de caso. A julgar pela fretgieitacdo do manual de Yin (2001)
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nesses estudos, a comunidade académica que |éesgassas deve estar suficientemente
prevenida sobre a invalidade de se generalizardashde estudos de caso para grupos de
organizacdes, a ndo ser como hipoéteses explom@rsgrem testadas. No entanto, devido
ao viés cognitivo daisponibilidade(TVERSKY; KAHNEMAN 1974), esses leitores vao
passar a atribuir as situacdes descritas no caaguobabilidade geralmente maior do que
elas tém, de fato, no mundo real. Isto ocorre pardavido ao viés cognitivo assinalado, as
pessoas tendem a considerar mais provaveis aqs#élaxdes que elas conseguem
visualizar mentalmente. Aceitando-se esta premé&ske se esperar que a pormenorizada
descricdo de um caso num artigo cientifico induzeitor a mentalmente passar a julgar

aguela situacao descrita como provavel, e atétigaguele contexto.

Finalizando, a atitude metodologica que se adotpresente pesquisa ndo é a de
gue se possa generalizar indiscriminadamente aglasma amostra para a populacdo das
PMEs brasileiras exportadoras e nem mesmo pardVigs Prasileiras exportadoras do
perfil buscado pelos pesquisadores. De fato, comovis acima, 0 mecanismo que
determinou a amostra foi uma mistura do processdayou as varias midias a escolher os
casos e do processo que levou a autora a detectatéaia e selecionar a empresa para a

amostra.

Face aos argumentos metodoldgicos apresentados,aaifotou-se como postura
gue os achados da amostra, embora ndo possam rsedecados representativos da
populacdo de empresas com essas caracteristiadsnpsugerir hipéteses de que eles
também ocorram na populacdo. Enquanto ndo se aek@imacdes plausiveis da presenca
de um particular achado na amostra que estejacioetalas com o processo de selecdo da

mesma, estas hipdteses sdo admissiveis.

Enfim, a metodologia adotada, embora reconhecideameportunista e seletiva,
certamente levou a uma amostra de casos maissséetes (no sentido de apontar praticas
empresariais inovadoras) e com taxa de respostaymlmente maior do que se um

processo ortodoxo tivesse sido utilizado.

O questionéario utilizado por esta pesquisa encagrano Apéndice 1. Um
guestionario auto-administrado foi o instrumentgdsquisa escolhido para a realiza¢do da
coleta de dados. A selecdo deste instrumento deursgpalmente devido a restricdo de
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tempo e dinheiro, necessarios se este fosse aplatealvés de entrevista. As perguntas que
integram o questionario sdo do tipo multipla-esaollEsse tipo de questdo minimiza a
possibilidade de erros, tanto por parte do inforlamo momento de interpretar e

responder a pergunta, como por parte do pesquijsamonomento de analise das respostas.
Segundo Mattar (1994) as principais vantagens dastges de multipla escolha sdo a
facilidade de aplicacdo, o processo e a analigiliddade e a rapidez no ato de responder;

e a possibilidade de trabalhar com diversas aligasa

O questionario utilizado nesta pesquisa é compdstainco partes. A primeira
delas pede o preenchimento de dados cadastramptasa: CNPJ; razdo social; endereco;
numero de telefone e de fax; endereco do site gmema na Internet; nome, cargo e e-mail
do responsavel pelas informacdes; e data de prieescto do questionario. A segunda
parte, denominada caracterizacdo da empresa, regiemacOes do tipo: setor de
atividade, numero de funcionarios diretos e teizagilos, e receita operacional bruta anual

da empresa.

A terceira parte € referente ao inicio do procedsointernacionalizacdo das
empresas. As perguntas contidas nesta parte dsiapéio sdo o resultado de uma
investigacdo dos principais artigos teéricos naime internacionais a respeito dos fatores
considerados criticos para o processo de intemmalizacdo das empresas (JOHANSON e
VAHLNE, 1977; BARRETO e DA ROCHA, 2001; PRATER e GBSGH, 2005;
MACHADO DA SILVA, CASALI e FERNANDES, 2001; FUNDACA DOM CABRAL,
2002; ETEMAD, 2004; ANDERSON e GATIGNON, 1986; OKORFO, 1995;
COVIELLO e MCAULEY, 1999). Séo eles: ano de inigla operacdo internacional,
participacdo do faturamento com operacdes intesnais no faturamento total da empresa,
esfera competitiva enfrentada pela empresa, matread do processo de
internacionalizacdo, estratégia de entrada inici@l mercado externo, mudangas na
estratégia de operacao inicial, principais barseil@ entrada no mercado externo e critérios

de escolha do pais com o qual a empresa inicicicgperagdes internacionais.

A quarta parte do questionario € chamada de “Ihaente Financiamentos”, e
contém perguntas sobre: participacdo em eventosssaca subsidios de agéncias

governamentais e utilizacdo de consultorias, treerdo e financiamento de exportagdo. O
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objetivo desta parte é de investigar principalmentgguacdo das agéncias governamentais
de incentivos a exportacdo na promocdo real doepsac de internacionalizacdo das
empresas brasileiras. A quinta e Ultima parte reese aos produtos e servigos
comercializados no mercado externo, a necessidadalaptacdo destes e a utilizacdo de
marca propria ou marca de terceiros nos produtosemwicos direcionados ao mercado

internacional.

O formato final do questionério foi alcancado ape-teste, junto a quatro
empresas que apresentavam o perfil requerido pslgusa. Este teste-piloto foi realizado
através de entrevistas pessoais com os donos g¢essas e teve a finalidade de identificar
problemas e possiveis davidas dos informantes gderiam surgir durante a aplicacao do
guestionario. Segundo Malhotra (1999), o pré-tdetee ser feito com entrevistas pessoais,
pois pode-se observar melhor as atitudes e reagSesespondentes. O pré-teste revelou a
necessidade de algumas modificagbes no questiosanm a eliminagdo de algumas
perguntas a fim de tornar o questionario menor pomi€ansativo para o informante e a
inclusdo de algumas alternativas de respostas nast@gs de mudltipla-escolha. O

guestionario foi, entdo, considerado maduro e prpata ser aplicado.

VI. APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS DO LEVANTAMENTO

Nesta sessdo sdo apresentados e discutidos dadesudbtidos na amostra de 52
PMEs. Os fatores levantados na pesquisa figuraiabala 1. A seguir, as informagdes
coletadas para cada um deles séo relatadas eidiscut
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Tabela 1 Fatores que Caracterizam o Processo de Intenmadiziacdo da Empresa

Fatores Levantados
Ano de inicio da operacao internacional
Coeficiente de exportacéo
Fatores motivadores do processo de internaciogaliza
Critérios de escolha do pais de inicio das opesagdernacionais
Barreiras de entrada ao mercado externo
Estratégia de entrada no mercado externo
Adaptacao do produto para o mercado externo
Utilizagdo de marca propria versus marca de terseio mercado externo
Realizacdo de Investimento Externo Direto
Participacdo da empresa em eventos que promoveita®mternacionais

Auxilio de consultoria e auxilio financeiro

Fonte: Resultados da pesquisa

Importancia das operacgfes internacionais para a &=s@

Um primeiro dado de interesse para caracterizaeragresas e 0 processo de
expansao internacional € a importancia que tém pesagdes internacionais para as
empresas que exportam. Esta importancia € razoamtmepresentada pela participacdo
gue as operagdes internacionais tém no faturantetdbdas empresas, conhecida como
“coeficiente de exportacdo”. Os dados obtidos ajganeclassificados na Figura 3. Note-se
a baixa participagdo das exportacdes no faturamémto 35 (67,3%) das empresas da
amostra, as exportacdes nao ultrapassam 20% darfento; em somente 5 empresas
(9,6%) esse percentual € maior do que 41% e, maess®S casos, nunca ultrapassa 60%.
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Figura 3. Participagédo das Operagdes Internacionais nodranto

até 10%

21% - 40%

41% - 60%

0 5 10 15 20

Fonte: Resultados da pesquisa

Foi entdo estudada a relacdo entre a participag8mpleracdes internacionais no
faturamento total e o ano de inicio do processantirnacionalizacdo de cada empresa,
para ver se, com o passar do tempo, as empresamuaentando o peso das exportaces

na suas operacoes.

Quadro 1. Relacéo entre importancia das exportacdes eiérpe& com exportacoes.

Percentual das Exportacbes no Faturamento
m <10% | 11% -- 20% 21% -- 40% 41% -- 609
8 'S | Até 1990 6 3 1 1
c
— O
o g |1991-1997 4 3 0 2
o uwl
< § 1998-2004 9 10 8 2

Fonte: Resultados da desquisa

O Quadro 1 apresenta o cruzamento das duas varidiea claro que a relacao
esperada ndo ocorre, isto €, ndo é verdade quangmesas que estejam exportando ha
mais tempo as exportacdes sejam mais importantesréaté o inverso: quanto mais
recente o inicio das exportacbes, maior tende aospercentual das exportagcdes no

faturamento total da empresa.
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Estes resultados ganham significado se a evolugamtexto social e econémico
do Brasil, no periodo analisado for levada em coltdes de 1990, o pais estava fechado a
importacdo e aos investimentos externos. Esse atebéeondmico protegido e o grande
mercado consumidor brasileiro fizeram com que reuitia@presas brasileiras tomassem o
mercado doméstico como seu padrao de referéngigingipal consequiéncia deste padrao
de referéncia € a dificuldade que essas empresasdt& enxergarem o ambiente
competitivo de maneira global, diminuindo a imponda do mercado externo. E, apesar
das mudancas profundas que ocorreram no ambiecittnabe internacional apos 1990, o
modo como as empresas que iniciaram suas expostatéel990 percebem e atuam no
mercado internacional parece néo ter se alteradba@eé. Aparentemente, elas continuam
realizando suas operacbes com foco quase que xcluig mercado interno. Poucos
esforcos e recursos sao direcionados para a eg@toide outros mercados, as operacdes
internacionais sdo apenas alternativas para periddoqueda de demanda no mercado

nacional, ou uma possivel saida para o excessmdagiio (BARRETO; ROCHA, 2001).

No outro extremo, das 29 empresas que partiramgararcado internacional apés
1998, vinte (69,0%) possuem operac¢des internagane contribuem com mais de 10%
do faturamento total. O fato dessas empresas conorntempo de atuacdo no mercado
externo terem maior participacdo das operacdesnatm®nais no seu faturamento total
sugere que essas empresas, diferentemente do @nipoor, tomam os mercados

internacionais como seu padrao de referéncia.

Fatores motivadores da internacionalizacao

Uma segunda questédo importante no processo deantenalizacdo das empresas é
a de identificar os fatores que motivam os dirigentlas empresas a iniciar sua
internacionalizacdo. O questionario utilizado ngmtaquisa ja apresentava 14 fatores que
poderiam motivar as empresas a iniciarem seu ocde expansao internacional. As

respostas dadas pelas empresas estdo apresemidiigsra 4.

Os dois fatores de motivacdo mais citados pelagesap como responsaveis pelo
inicio do processo de internacionalizacao foranossibilidade de crescimento através do
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acesso a novos mercados e a possibilidade de expbgortunidades em diversos
mercados. Isto sugere que a maioria das empresaamdatra enxerga 0 mercado
internacional sob uma perspectiva otimista e praatA motivacdo para se
internacionalizar parece ndo depender, para eagae®as, de fatores internos ou externos
isolados como, por exemplo: periodos de taxa ddicafavoravel, periodos de incentivos
governamentais, queda da demanda doméstica oldeohaga os problemas de ciclo de
vida do produto. Ao contrario, a motivacdo paneascer da possibilidade de expanséo do
mercado de atuacdo e do aumento no nimero de opardes em geral que podem ser

aproveitadas e revertidas em amadurecimento, oresto e lucratividade para a empresa.

A intencdo estratégica foi mencionada como motiveagmwr 38% das empresas.
Esse resultado surpreende, em se tratando de PMNé&sas empresas, a intengao
estratégica estd na mente do empreendedor, quaaiam determinado posicionamento
competitivo para sua empresa no futuro e tracaspetea atingi-lo. A falta de um processo
formal de tomada de decisdes € compensada com deumramentas do tipo intuicéo,
julgamento, sabedoria, experiéncia e critérios (MABERG, 1973). O fato de a empresa
comecar a atuar no mercado internacional devido irksncdes estratégicas do
empreendedor, sugere que ter ambicdes e estabeletas contribuem efetivamente para o

sucesso da empresa.

Por outro lado, muitas das empresas da amostr@aramc seu processo de
internacionalizacdo de forma mais passiva, ou &mjan puxadas por fatores externos para
0 mercado internacional. Um terco das empresamdtivado a atuar no mercado externo
através do contato de uma empresa estrangeira.nteknacionalizacdo nestes casos
acontece como resposta a atracdo exercida pelasumipades de negocios apresentadas

por organizagdes internacionais (ETEMAD, 2004).
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Figura 4. Principais Fatores de Motivacdo do Processo téenacionalizacédo

| | | | | | |
Acesso a novos mercados e crescimento potencialdomercadoffdallmmlele 2 2o 22 2. 2.~ == =

Explorar novas oportunidades [ B

Intencéo estratégica (a internacionalizagéo ja era uma estratégia “

pré-definida pela empresa)

Contato de empresas estrangeiras em busca de negécios il

Cultura, visdo ou experiéncia internacional do fundador [f e

Preco do produto competitivo internacionalmente [

Maturagado do produto (expansao internacional aumentaria o ciclo i
de vida do produto)

Necessidade de estar onde o cliente esta [

Aumento da competitividade doméstica / declinio de demanda no
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born global (“nascida global”)

Criag&o do Mercosul |

Disponibilidade de recursos [
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Fonte: Resultados da pesquisa

A influéncia do perfil do fundador como motivacéarg o inicio do processo de
internacionalizacdo foi apontada por 27% das erapre® historico de vida e as
caracteristicas pessoais dos empreendedores oagippin executivos influenciam o
comportamento das empresas independente do senh@anpmorém essa influencia € mais
acentuada quando se trata de empresas de men®rupmatvez que o negdcio reflete em
maior grau o papel dominante do empreendedor (CHARND e HANKS, 1984;
MINTZBERG, 1988). Algumas caracteristicas pessaaiprofissionais sdo capazes de
predizer a propensao ou o sucesso da atividadepbetacdo da empresa, por exemplo: a
intensidade das viagens internacionais, o numerdia®as falado e se o empreendedor ou

alta geréncia nasceu, morou ou teve algum tipoxgerg&ncia profissional no exterior
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(MEISENBOCK, 1988; REID, 1981). A intensidade dontao com o mercado
internacional contribui para a construcdo de ursdovglobalizada e minimiza o complexo

de inferioridade comum aos empreendedores de paEisegsenvolvimento.

Note-se o percentual reduzido de empresas queaponis incentivos de 6rgao
governamentais ou de associagfes setoriais comoatiotes das exportacdes. Também
surpreende o fato do Mercosul ter sido pouco aponfzlas empresas como fator de
motivacdo para a internacionalizacdo. Serd visie adiante que Argentina foi o pais mais
mencionado como primeiro no processo de internaikatdo das empresas, porém esta
escolha ndo foi relacionada a criacdo do Mercossine & similaridades de idioma e

cultura.

Em resumo, pode-se afirmar que a maioria das eagpms amostra tende a ser
motivada pela percepcao das oportunidades existantenercado externo, sendo que uma
boa parte delas ja tinha incorporado a expansderneational nos seus planos.
Pouquissimos dirigentes declararam ter-se motiyaddncentivos governamentais ou de
associacoes setoriais. Todos estes resultadosamosina situacdo bem diferente daquela
levantada pelas primeiras pesquisas do grupo daPE@AP, na década dos 70, onde
tinham sido constatados o baixo envolvimento dapresas com suas exportacdes e o

carater improvisador e passivo das decisfes detexpo.

Critérios de escolha do pais de inicio das operagiternacionais

A Figura 5 apresenta uma ordenacdo dos critéridgadbs para selecdo do
primeiro pais com o qual as empresas brasileir@b&sceram operacdes internacionais.
Quase metade das PMEs da amostra (49%) escolheisopplas oportunidades de
negocios que este oferece. Ou seja, muitas emprasasomarem a decisdo de se
internacionalizar, procuram primeiramente um anteierfavoravel aos negocios,

independente de outras caracteristicas do pais.

O segundo critério para a escolha do pais ndoiproente um critério de escolha,
mas uma circunstancia deflagradora da escolha. & dos casos, as empresas ndo

escolheram o pais com qual desejam iniciar um icglamento comercial, mas foram
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escolhidas através de contatos de empresas edtasngem busca de negocios.
Considerando-se que, entre os fatores motivad@esternacionalizacdo, examinados na
secao anterior, somente 33% das empresas declavatantato por empresas estrangeiras
em busca de negaocios, deduz-se que pelo menosartealps empresas que tiveram o pais
de destino das exportacdes determinado por um toomt@a importador ndo foram

motivadas a exportar por este contato, mas sinoytoos fatores.

A resposta de 37% das empresas apontando os nela®@otos comerciais ou
pessoais existentes como critério de escolha dodegainicio da internacionalizacdo € um
dado interessante. Uma rede de relacionamentosedécios (formais) ou sociais
(informais), influencia e facilita o processo deemacionalizacdo das empresas, inclusive a
escolha do pais de inicio. Alguns dos respons@eeigstas informagfes mencionaram, em
contato telefénico, que iniciaram suas operacdesnacionais atraves de pessoas de outras
nacionalidades que conheceram em conversas informaide amigos que vivem no
exterior e os auxiliaram realizando pesquisas deade nestes paises. Esta abordagem do
processo de internacionalizacdo esta em linha cestala de pesquisa da perspectiva de
rede, que analisa o comportamento da empresa nextordas redes de relacionamentos
interorganizacional e interpessoal (COVIELLO e MOALY, 1999). A decisdo de
escolher um determinado pais para iniciar seu psocge internacionalizagdo ndo depende,
portanto, somente das vantagens e oportunidadesciofas por ele, mas da influéncia dos

membros da rede de relacionamento estabelecidepgireendedor ou pela empresa.

Enfim, a distancia psicolégica (JOHANSON e VAHLNE)77) foi o critério de
escolha utilizado de pais por um terco das empusasnostra. Esse resultado sugere que
uma parte das PMEs brasileiras busca minimizar seoride entrada no mercado
internacional iniciando suas operacgdes interna@oo@am paises similares em relacdo a

cultura, ao idioma, ao nivel de desenvolvimentegélacdo comercial, etc.

Poucas empresas escolheram um pais para entraroado internacional pelo fato
de este pertencer ao Mercosul. As empresas nd@org@am a escolha de paises como
Argentina, Uruguai e Paraguai com as vantagensoeticas e burocraticas advindas da

criacdo do bloco econdmico, mas principalmente agroximidade de lingua e cultura.
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Figura 5. Critérios de Selecéo do Primeiro Pais com o fjuain Estabelecidas
Operacg0Oes Internacionais.

Oportunidade de mercado
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Pais escolhido pelo consoércio
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Fonte: Resultados da pesquisa

Quanto ao pais estrangeiro de inicio das operagfEaacionais (vide Figura 6), 23
paises foram citados. A Argentina foi o pais maiado (10 empresas), seguida dos
Estados Unidos da América (8 empresas). Curiosanes critérios utilizados pelas
empresas na selecdo destes dois paises sdo aipraficente diferentes. As empresas que
iniciaram sua expansao internacional pela Argenfumstificaram sua escolha pela
proximidade da cultura (55%), pela proximidadectigi36%) e pela facilidade e seguranca
por ser a Argentina parte do Mercosul (36%). Jaeagpresas que iniciaram sua
internacionalizacdo pelos EUA justificaram sua #sx@ela oportunidade de mercado

(63%) e por um relacionamento pessoal ou comgécatistente (50%).
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Figura 6. Paises de Inicio do Processo de Internacionalizag
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Fonte: Resultados da pesquisa

Outra diferenca notada entre o grupo que inicioexmrtacdes pelos EUA e o
grupo que iniciou pela Argentina foi a época em gsiexportacdes se iniciaram. Das 11
empresas que estabeleceram relacbes de negociosacémgentina, oito (73%) se
internacionalizaram antes de 1999. E, das oitoresas que estabeleceram relagOes
comerciais com os EUA, seis (75%) se internaciaaedim apdés 1999. Segundo o site
Sindicato Mercosul, a mudanca da politica macro&eica no Brasil que desvalorizou a
moeda brasileira em relacdo a moeda americana;epesido um divisor no critério de

selecdo do pais. A desvalorizacdo cambial estreumes relagcdes comerciais entre o Brasil
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e a Argentina e influenciou negativamente o praressintegracdo do Mercosul. Este fato
aliado aos problemas politicos e econdmicos erddast pela Argentina afetaram
diretamente o volume do comércio entre os doiepaifor outro lado a desvalorizagédo do
real aumentou significativamente a competitividatds produtos brasileiros nos EUA,

abrindo assim uma nova oportunidade de negoci@sqpais.

A similaridade de idioma e cultura ndo parece serctitério dominante de selecéo
do pais para inicio do processo de internaciorgdiza E possivel que ele esteja
diminuindo de importancia com o surgimento de apudades de negdcios, mesmo
estando estas em mercados distantes psicologicament

Barreiras de entrada ao mercado externo

As empresas foram inquiridas a respeito das p@igigdificuldades encontradas
durante o inicio do processo de internacionaliza¢fima lista contendo 15 possiveis
obstaculos a entrada de empresas no mercado iritarabfoi apresentada no questionario.
Os obstaculos apontados estdo relacionados a @répipresa e ao ambiente politico,
social e econdmico no qual ela atua. A Figurarésgnta as respostas.

A dificuldade de encontrar compradores e estabeletacionamento comercial foi
apontada por 49% das empresas como a principatitaaigle entrada para o mercado
internacional. Através do contato telefénico cdgumas empresas, elas relataram que néao
existe um padréo a ser seguido ou um modelo qeasise a encontrar mercado e clientes
para seus produtos ou servigos.

A burocracia alfandegaria foi a segunda barreires witada. Ela refere-se as etapas
finais do processo de exportacdo, mais especifictemapos a chegada da mercadoria no
porto de saida. Quanto a burocracia tributériafalaonsiderada nesta pesquisa a terceira
maior barreira de entrada para o mercado exter@oeSultado ndo surpreende, dado que
este tributo ndo so6 recai cumulativamente sobradaia produtiva, como também néo e
ressarcido quando o produto é exportado.
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Figura 7. Barreiras de Entrada ao Mercado Externo
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Fonte: Resultados da pesquisa

A falta de conhecimento do administrador sobrerasgas e politicas dos mercados

internacionais também foi considerada uma barrgis@ma a entrada no mercado
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internacional. As PMEs na maioria das vezes n&sysm recursos financeiros para
contratar profissionais especialistas que as amxilho processo de internacionalizacdo. O
empreendedor ou principal administrador da emprgeelmente, acumula esta funcéo
juntamente com Vvarias outras areas estratégicasondentracdo das principais decisdes
relativas a empresa em uma Unica pessoa tambéoofazjue o tempo dedicado a uma

area especifica da empresa ou disponivel pareeodipado seja extremamente escasso.

O chamado “Custo Brasil” também € citado. Ele c@epde os custos dos
transportes terrestres, portos, comunicacdes €fo, eéstado de deterioracdo esta hoje
elevado, em fungéo da insuficiéncia de investimeptlicos em infra-estrutura. O “Custo
Brasil” afeta os custos de investimento e a rehtiaie das empresas, a formacdo dos
precos dos produtos para exportagcédo, enfim limtapacidade de competicdo do produto

nacional no exterior.

A dificuldade na obtencédo de financiamento paraxg®rtacdes foi apontada como
sendo um grave problema por 23% das empresas. pestentual € surpreendentemente
baixo, visto que se trata de PMEs e a escassexdesos € considerada um dos principais
obstaculos para a sobrevivéncia e sucesso destddipmpresas. Porém as respostas das
empresas mostram que as PMEs néo enxergam a difititie financiamento como sendo
um grande problema para o inicio do processo dernationalizacdo. Esta aparente
incoeréncia talvez possa ser atribuida a estratdgianternacionalizacdo adotada pela
empresa. Segundo Bonacorsi (1992), a estratégimdal@ implementada influencia na
guantidade e qualidade dos recursos necessarioempgesas pesquisadas podem estar
encontrando solugbes que economizem recursos am, assitem a necessidade de
financiamento.

Estratégia de entrada no mercado externo

A escolha da estratégia de entrada de uma empoesertado externo € uma das
decisbes mais criticas no inicio do processo dariationalizacdo. O modo de entrada

estabelece as bases para uma futura rede dewisokinternacional e o nivel de controle
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da empresa sobre seus produtos e servicos no roencgminacional (STERN e EL-
ANSARY, 1982).

Figura 8. Estratégia de Entrada Inicial das Empresas ncdder Internacional.
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Fonte: Resultados da pesquisa
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O questionério pedia que as empresas definissestratégia que utilizaram para
entrar no mercado externo. A Figura 8 mostra q@ 88s empresas da amostra iniciaram
suas operacdes internacionais através unicamemepdatacdo dos seus produtos, ou seja,
com o minimo de investimento e envolvimento no ma@ocexterno. A exportacdo via
empresas comerciais exportadofaadings companies)sao consideradas as de menor
risco para a empresa, porém, sdo as operacoes aajual o exportador possui menor
possibilidade de controle. Na exportacao diretpraprio fabricante fatura a mercadoria
em nome do comprador no exterior, mesmo que essdaveenha sido realizada por
intermédio de um agente ou representante. Ela eddgéabricante o conhecimento do

processo de exportacdo em toda a sua extensao.

A abertura de franquias foi a estratégia de entesdalhida por 10% das empresas
da amostra, ou seja, cinco empresas. Destas dids0sdo empresas de servigos que
utilizaram a estrutura de franquia também no mercinéstico. As outras duas empresas
utilizaram a estrutura de franquia somente comoatégfia de entrada no mercado
internacional. Esta escolha esta relacionada cauilgibdade de maior nivel de controle,

porém sem o aumento proporcional do risco.

Os consorcios de exportagdo aparecem como opcapetas 10% das empresas da

amostra.

Adaptacao dos produtos ao mercado externo

O tema da adaptacao de produtos envolve a discdegdaradoxo adaptacao versus
padronizagao. Como foi visto acima, este paradokarh dos temas estudados pelo grupo
da COPPEAD nas suas primeiras pesquisas. A gramtagem da padronizacdo é o baixo
custo alcancado através da economia de escalaagerath experiéncia acumulada na
concepcao, producao e distribuicho do mesmo progata todos os mercados. Porém,
diferencas de legislacdo, de canais de distribuig® clima, de topografia, de
desenvolvimento tecnologico, de cultura, de retigiétc., podem tornar a padronizagéo

uma barreira para a aceitacdo do produto. Portan@daptacdo dos produtos, mesmo
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relacionada a maiores custos, algumas vezes ésonptével para a aceitagcdo do produto

nos mercados externos.

Os resultados da pesquisa mostram que 44% das saspnmeodificaram algum
aspecto do produto visando uma melhor adaptacacaexcteristicas dos diferentes

mercados. A Figura 9 apresenta estes resultados.

Figura 9. Adaptacéo dos Produtos ao Mercado Internacional

Mudancas de embalagens

Adaptacéo ao gosto/moda local

Adequacdo a normas e especifica¢des exigidas
por selos e certifica¢cfes internacionais

Mudancas oriundas de leis

Mudancga na quantidade por embalagem

Melhoria na qualidade

Mudancas oriundas de regras religiosas

1-|||||[

Mudancas tecnoldgicas

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35%

Fonte: Resultados da pesquisa

O tipo de adaptacdo de produtos mais realizads petgresas é a modificacdo nas

embalagens. Isto era esperado, uma vez que o pra@tuentrar no mercado internacional,
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muitas vezes tem sua comunicacgdo escrita impr@ssahbalagem traduzida para o idioma
oficial do pais. E claro que esta ndo é a Uniaptagio que pode ser realizada na
embalagem do produto. Outros tipos de mudancasétangdio comuns, como mudancgas

nas cores, ntayout,no material, etc.

A segunda modificacdo mais citada pelas empreaaéptacdo ao gosto e a moda
local. Os servicos em geral e 0os bens de consumddgeveis e ndo-duraveis como
vestuario, calcados, decoracdo, alimentos, belattas sdo mais passiveis de adaptacdo
uma vez que sao direcionados as necessidadesddes®ss dos consumidores que diferem
significativamente em suas caracteristicas fisjgsisplogicas e em estilos de vida de pais
para pais. Produtos com caracteristicas homogérmasseja, sem marcas ou
especificidades podem ser mais padronizados umaguezmuitas vezes obedecem a

modelos e a especificacdes internacionais.

Das empresas constantes na amostra, 19% efetudeptagbes em seus produtos
buscando conformidade aos padrbes de referéncanawionais. Em um mundo
globalizado, a adequacdo as normas e especificapdgislas por selos e certificacbes
internacionais € necesséria para que o produtoasejto e sua competitividade garantida
no mercado internacional. Estas exigéncias intewnais funcionam como barreiras néo-
tarifarias bloqueando a entrada de produtos quesi@&am em conformidade com padrdes

requeridos de qualidade e seguranca.

Utilizacdo de marca propria versus marca de tergsir

A quase totalidade das empresas da amostra, 94p@naeu que utilizam marcas
préprias nos seus produtos vendidos nos mercadeses (algumas usam marca propria
juntamente com marca de terceiros), como mostiguad10. Este resultado sugere que as
empresas da amostra estdo atuando em nichos destnmercados internacionais, ja que
seria inviavel, para PMEs, competir nos mercadascipais. Para atuar nesses nichos,
utilizam estratégias de enfoque, com diferenciaORTER, 1980). Neste tipo de
estratégia 0 uso da marca é extremamente imporiamie vez que visa criar um produto
ou servico que o consumidor considera Unico, oa, s torna leal a ele. Porém, a

utilizacdo de marca prépria requer que esta sejaemida, ou que investimentos sejam
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feitos para torna-la conhecida e, assim, viabilieasa estratégia competitiva. Se esta
interpretacdo procede, isto representa uma infdmagqportante para o Pais. A
comercializacdo de produtos e servicos no mercatiernacional através de marcas
proprias contribui para a divulgacdo do Brasil rereado internacional, aumenta a receita
das empresas brasileiras, uma vez que o produtty @omentar o preco do produto que

tenha marca conhecida, e consequientemente, o vdelgigisas que entram no pais.

Ja a internacionalizacdo através de marcas deirtsroesta relacionada com a
estratégia de lideranga em custos. A empresddirasie torna fornecedora de produtos ou
servicos para uma empresa estrangeira, que osbdiistom sua propria marca. Este
relacionamento se estabelecera se houver vantagemstbs para a empresa compradora.
A estratégia de lideranca em custos € mais vidéaral empresas de maior porte, que podem

conseguir com maior facilidade economias de escala.

Figura 10. Utilizagdo de Marca Propria versus Marca de Tieose

Marca propria

Marca propria e
marca de terceiros

Marca de terceiros

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

Fonte: Resultados da pesquisa
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Realizacdo de Investimento Externo Direto

Dentro do grupo de empresas presentes na amossta exn subgrupo que se
diferencia por um grau maior de envolvimento noaado internacional. Essas empresas
ultrapassaram o estagio de exportacdo e realizatgnm tipo de Investimento Externo
Direto (IED). Doze empresas da amostra possuemn@sscteristica. Uma investigacao
mais profunda foi realizada para identificar osrpad de atuacdo comuns, as variaveis que
influenciaram na deciséo de realizar o IED e ascppais diferencas entre essas empresas e
as empresas basicamente exportadoras. Sup0s-sasgem@presas que possuiam maior
participacdo das operacfes internacionais no fatmt, fossem as detentoras de IED,
uma vez que a importancia das operacfes interrasigustificaria o investimento no
mercado externo. Ou seja, esperava-se que as espms [ED se caracterizassem por um
peso maior das operacoes internacionais no fatmtamePorém, essa relacdo néo foi
observada para as empresa desta amostra. O Quagresznta esses resultados. Note-se
gue o numero de empresas com IED ndo aumenta aangde o peso das exportacdes

aumenta.

Quadro 2. Relagéo entre Importancia das Exportacoes etim&sto Externo Direto

Participacdo das Operacoes Internacionais nodraanto

<10% 11% -- 20% 21% -- 40%

NUmero de empresas

com IED* 5 4 2

Fonte: Resultado da pesquisa

* Uma das empresas ndo informou a participacdaude speracdes no seu faturamento porque inicicsl gueracoes
internacionais em 2005.

Esta falta de relacdo direta pode ser em partécaxgal pelo periodo do processo de
internacionalizacdo no qual o IED foi realizado. o Qrupo de 12 empresas, nove
responderam que o IED foi realizado no inicio docpsso de internacionalizagcdo, como
estratégia de entrada no mercado externo. As esistatas especificas de produtos ou
servigos podem justificar a realizacdo de Investbm&xterno Direto no inicio do processo
de internacionalizacédo. As prestadoras de serviéoscomercializaveis, o caso de quatro

empresas deste grupo, necessitam estar presenkesahonde o servico sera prestado, o
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contato direto com o consumidor ou cliente é esakpara a realizacdo deste servico e,

portanto, algum nivel de investimento no pais ege#o deve ser realizado.

O fato de outras empresas, que nado sao prestaddrasservicos nao-
comercializaveis, entrarem no mercado internaciatedvés de IED, sugere que estas
atribuem ao IED uma funcdo estratégica necessara @ acesso a novos mercados, um
meio essencial para garantir a competitividadendaresa. O maior nivel de tolerancia ao
risco, o perfil mais controlador, o sentimento dés$acdo de possuir instalacdes fora do
mercado doméstico sao algumas das provaveis moésapara o empreendedor ou

administrador iniciarem o processo de internacinagfo das empresas através de IED.

Participacdo em eventos que promovem contatosnaténais

BN

As respostas das empresas em relacdo a particigamgdeventos do tipo feiras
comerciais nacionais e internacionais, rodadas egogiacdo e missdes comerciais,
mostram que a grande maioria delas utiliza priricipate as feiras comerciais nacionais e
internacionais como importantes canais de comuacca&coportunidades para conhecer o
mercado e acompanhar tendéncias, estabelecer aom@terciais, divulgar produtos e
servicos, difundir tecnologia, comparar qualidads grodutos e servicos. Ou seja, a
participacdo da empresa nesses eventos auxiliacgsso, aprimoramento e expansao no

mercado internacional.

Apesar da significativa adesdo das empresas as f@merciais, algumas criticas a
esses eventos foram citadas. Algumas empresas taamansobre os altos custos
envolvidos o que inviabiliza a participacdo das BMfoe ndo possuem subsidio. Outras
mencionaram que o retorno trazido por esses evénfsgueno em relagdo aos custos
incorridos, e que, portanto, dao preferéncia a tegemais focados como rodadas de
negoécios e missdes comerciais. Por fim, uma empedatou que ndo participaria mais de
feiras comerciais pois seu produto havia sido cupor algumas empresas concorrentes

durante a exposi¢cdo em um destes eventos.
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Figura 11. Participacdo da Empresa em Eventos

Feiras Internacionais

Feiras Nacionais

Rodadas de Negociacédo

Missdes Comerciais

T T T T
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Fonte: Resultados da pesquisa

Auxilio de consultoria e auxilio financeiro

Perguntadas sobre a utilizacéo de algum tipo dsuttmmia ou financiamento para a
realizacdo das suas operacdes internacionais, 6)(8as empresas responderam que
recorreram ao auxilio de consultorias e 22 (42%@ gecorreram a algum tipo de

financiamento.

Em relacdo as consultorias, foram citadas as elg&agarticulares e publicas

constantes do Quadro 3.

Quanto ao recurso a financiamento, 18 das empgegabkaviam se beneficiado de
algum tipo de financiamento (82%) responderam qtilezaram Carta de Crédito ao
exportar suas mercadorias. A Carta de Crédito € dasaformas mais populares de
pagamento de transacgfes internacionais, pois efgy@antia para o importador e para o
exportador. Enquanto este quer seguranca de paganeemportador quer a certeza de
gue o pagamento sera efetuado somente apdés o embaojreto das mercadorias

especificadas.
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Quadro 3. Entidades citadas como prestadoras de servicosrdgiltoria

ABF (Associacao Brasileira de Franchising)
ABIHPEC (Associacgao Brasileira da Industria de Eligi Pessoal, Perfumaria e Cosméticos)
ABIT (Associacao Brasileira da Industria Téxtile @onfecgéo - FIESC)
APEX (Agéncia de Promocéao de Exportacdes e Invesitios)
Associacbes Comerciais

Banco do Brasil

Céamaras de Comércio

CNPQ (Conselho Nacional de Desenvolvimento Cienttiéi Tecnoldgico)
Embaixadas e Consulados

FGV (Fundacéao Getulio Vargas)

FIESC (Federacao das Industrias do Estado de Sataaina)

FIESP (Federacéo das Industrias do Estado de $dm)Pa

IPT (Instituto de Pesquisas Tecnholdgicas do Estie@d®do Paulo)

SEBRAE (Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pegs Empresas)

SOFTEX (Associagao para Promocao da Excelénciattov&@e Brasileiro)

Fonte: Resultados da pesquisa



67

VIl. CONCLUSOES

A analise dos resultados do levantamento empiealizado, a luz da compreenséo
proporcionada pelo prévio estudo da literatura terte sobre o tema, permite um
entendimento mais profundo da internacionalizacd® BMEs brasileiras, assim como
novosinsightssobre esse fendmeno. A investigacdo concentremdatores considerados
criticos para o processo na literatura na liteeatexistente. Alguns dos achados
simplesmente reforcam evidéncias ja conhecidasuamng que outros trazem novas

revelacdes. A seguir, as principais conclusbespéesentadas.

Os resultados desta pesquisa sugerem que o ambmEmntomico, politico e cultural
no qual a empresa esteve inserida durante o id&igeu processo de internacionalizagcédo
influencia o grau de internacionalizacdo alcangamoela. Esta afirmacao foi resultado da
analise da relacdo entre a participacdo das opmdgfernacionais no faturamento das
empresas e 0 ano de inicio do processo de intemaizacdo. O peso das exportacdes no
faturamento era maior em empresas que tinham dacieste processo mais tarde,
contrariamente ao que se poderia esperar. A itaigAo dada a este resultado é a de que o
contexto de referéncia internalizado pelas empré&sasm fator fundamental para o
desenvolvimento de suas atividades internacioAgigempresas que partiram antes para o
mercado externo tinham como cenario um ambientendecimo fechado e
predominantemente nacionalista e teriam internddiza mercado nacional como contexto
institucional de referéncia. Suas estratégiasaptot estavam alinhadas a esse contexto, no
gual o mercado internacional e as operacgfes noi@xteram vistas como atividades
incrementais ou ocasionais e nao fundamentaisr&wwéncia e ao sucesso da empresa. Ja
as empresas que partiram para o mercado externs tasie, em uma época de
globalizacdo econdmica e cultural, teriam adotadona contexto institucional de
referéncia o mercado internacional. Isto teria Itada em um esfor¢co especifico da
empresa em seu processo de internacionalizacaaplitacdo de recursos financeiros e
organizacionais para explorar o mercado externmanuisdo globalizada de mercado e,
conseqientemente, numa maior participacdo das g@granternacionais no faturamento

da empresa, demonstrando seu maior grau de intena#izacao.
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A maioria das empresas da amostra apontou a esbenpetitiva internacional
como nivel de competicdo enfrentado. Dito de ontodlo, a maioria das PMEs da amostra
gue partiram para o mercado internacional enfrentoseu mercado de origem competicao
com empresas multinacionais. Aparentemente, a c@rgma com empresas internacionais
no mercado doméstico atrai as empresas nacionag @amercado externo devido
principalmente ao aumento da competitividade nocedw interno e a adaptacdo da
empresa nacional aos padrdes de concorrénciadotenal, realizada através de mudancas

organizacionais de ordem estrutural e estratégica.

A possibilidade de crescimento, o acesso a novesames e a chance de explorar
novas oportunidades em mercados diversos foranmdewados 0s principais motivadores
do processo de internacionalizacdo pelas empresaantbstra. A internacionalizacao
parece ser vista pelas empresas como um caminhessé@m para a sobrevivéncia, 0
crescimento e 0 sucesso no mundo globalizado. A&tede se internacionalizar parece ser
motivada por fatores intrinsecos ao contexto mureliado por incentivos momentaneos
como, por exemplo, econdmicos ou governamentass. $sgere que estas empresas tém
consciéncia de que transpor as fronteiras naci@gisase um imperativo para ganhar ou
sustentar vantagens competitivas no mundo gloloiz8e esta atitude empresarial for
comparada com a atitude prevalecente nas emprepastagloras dos anos 70, como
relatada nos estudos da época, pode-se constatasansivel evolucdo da mentalidade do

empresariado no que se refere a atuacdo em merEdadoso0s.

A exportacao foi a principal estratégia de entraalanercado internacional utilizada
pelas PMEs da amostra. Os resultados sugerem aqmpaissas da amostras escolhem esta
estratégia de entrada porque, devido ao seu tamalaisocarecem de recursos financeiros e
organizacionais suficientes para ingressar no rdercaxterno com estratégias que

envolvem investimento direto e risco.

Foi constatado que, ao contrario do que foi ine@ite suposto, o grupo de
empresas da amostra que ultrapassou 0s estagiespdegacdo e realizou investimento
externo direto ndo apresentava nivel de particppat@is operacdes internacionais no

faturamento mais elevado, se comparado as outrpsesas. Uma possivel interpretacao
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para a auséncia dessa relacdo direta esta reldaia@m momento no qual o IED foi
realizado. A maioria das empresas deste grupotioves mercado externo j@ iniciodo
processo de internacionalizacdo, como estratégianttada no mercado externo, e néo
como um estagio avancada de um processo increméntalalise mais profunda dessas
empresas mostrou que o investimento externo durantase inicial do processo de
internacionalizacdo poderia ser explicado tantaagetaracteristicas dos produtos ou
servicos envolvidos, quanto pelo perfil e estiloegeial do empreendedor ou executivo.
Assim, maior tolerancia ao risco, experiéncia imaeronal e as redes de relacionamentos,
por exemplo, podem influenciar a deciséo sobrdratégia de entrada no mercado externo.
Pesquisas futuras podem vir, entéo, a investigaamteristicas comuns e 0s motivos que
levam as empresas de pequeno e médio porte a rémciaseu processo de

internacionalizacdo atraves do investimento dinetonercado externo.

A barreira de entrada para o mercado externo npaistada pelas empresas foi a
dificuldade de encontrar compradores e estabelegacionamento comercial. Esta
resposta sugere que as redes de relacionamentoim@ortancia no processo de
internacionalizacdo das empresas. Estas podemofharccomo pontes para o mercado
externo, pois estabelecem ligacdes entre a empresadistribuidores, os clientes ou os
consumidores. Porém, como encontrar essas rededigas a elas é, aparentemente, um
grande problema para as empresas da amostrar&®uite que trata de internacionalizacéo
de empresas apresenta poucas solucfes para congstaadificuldade. Uma solucao
possivel é iniciar a internacionalizacdo atravésntmvimento para dentro (WELCH;
LUOSTARINEN 1991), utilizando, por exemplo, forndoees internacionais, licenciando
tecnologia e know-how, contratando consultoriarmdeional etc. A internacionalizacéo
para dentro € capaz de inserir a empresa em urgadexdelacionamentos que pode no

futuro facilitar o movimento de internacionalizagésra fora da empresa.

Outra possibilidade é participar de feiras com&cieodadas de negociacdo e
missdes comerciais. Essas séo alternativas mulipadas pelas empresas que buscam
estabelecer relacionamentos com canais de digfibuclientes ou consumidores. A Apex
do Brasil estd empenhando-se em auxiliar as engeesatabelecerem contato com atores

do mercado internacional, através da realizacdestielos e prospeccdo de mercados, da
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acao de firmar acordos de cooperagdo com redasactenais, da realizacdo de grandes
eventos, tendo o Brasil como tema, da promocdo mmngros de negocios com
importadores, da execucdo e coordenacédo de eviateosacionais (missdes comerciais,
feiras, encontros de negocios), e da disponibiéddel pesquisas de mercado para encurtar
a distancia entre produtor e comprador.

Um achado surpreendente desta pesquisa foi quenpesas ndo apontaram a
dificuldade de acesso a financiamento entre agipdrs barreiras de entrada no mercado
internacional. Algumas suposicdes que justifiquahathado podem ser levantadas, como,
por exemplo, a de que o financiamento para expEotéatravés de agéncias do governo) é
abundante, ou a de que as empresas da amostrantdigpude capital proprio para a
expansao internacional, ou ainda a de as empresatheram modalidades de exportacao
gue requerem pouco financiamento. Pesquisas uHergerdo necessarias para identificar
porgue a minoria das empresas desta amostra, ariordo que indica o bom senso,
apontaram a dificuldade de acesso ao financiameoitoo barreira de entrada para o

mercado externo.

Metade das empresas da amostra apontou, comopaticdtério de selecdo do pais
para inicio das operacbes comerciais, a presengaateunidades de negocios especificas
naquele pais. A utilizacdo do critério de seleq@® wploriza a proximidade psicolégica foi
mencionada por 30% das empresas na pesquisa. =sdes da pesquisa e a literatura
sugerem que uma das principais preocupacoes doeeng@wdor ou administrador, no
momento de escolher o pais para iniciar suas ofpesagternacionais, € minimizar o risco
inerente ao inicio do processo de internacionadiza¢/ma oportunidade de negécio faz
com que a percepcgao de risco, associada ao paispjua pelo empreendedor se altere e,
muitas vezes, se torne mais baixa do que a pemegedrisco associada a um pais
psicologicamente proximo e que, no entanto, ndsyasma oportunidade de negdécio

aparente.

Muitas vezes, ndo é a empresa que escolhe o paisirpeiar seu processo de
internacionalizacdo. Os pedidos ndo solicitadgsaidges estrangeiros foi o segundo critério

de selecdo de pais mais apontado pelas empresasodra. De algum modo, as empresas
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internacionais tomaram conhecimento dos produtosservicos dessas empresas e
realizaram a compra. Esse resultado sugere novamenimportancia da rede de
relacionamentos como facilitadora do processo terniacionalizacdo das empresas da

amostra.

A pesquisa mostrou que as empresas ndo considemiacdo do Mercosul nem
como um fator de motivacdo para inicio do procefsanternacionalizacdo, nem como
fator de influéncia significante na escolha dossemi para inicio das operacoes
internacionais. As empresas que iniciaram seu psocde internacionalizacao através da
Argentina, Uruguai e Paraguai justificaram essalbacprincipalmente pelo conceito de
distancia psicologica. A falta de importancia atida ao Mercosul por parte das empresas
pesquisadas na amostra sugere a decepcao do emapiesaasileiro acerca dos impactos
da integracdo e da contribuicdo do Mercosul paprocesso de internacionalizagdo das

empresas.

Quase a metade das PMEs da amostra (44%) realgom aipo de modificacdo
nos produtos ou servicos comercializados no exfengsando a adapta-los as
caracteristicas dos diferentes mercados, apesaudeento de custos decorrente. Este
resultado parece estar relacionado as categoriasaldos produtos e servigos. A maioria
das empresas constantes na amostra possui predudaserizados como bens de consumo
semiduraveis ou ndo-duraveis, ou seja, pertence satwes de vestuario, calcados,
decoracéo, alimentos, bebidas etc. Os bens de monsemiduraveis ou ndo-duraveis sao
mais passiveis de adaptacdo, dado que séo dirdomas necessidades e aos desejos dos
consumidores que diferem significativamente em saeacteristicas fisicas, psicoldgicas e

em estilos de vida de pais para pais.

As marcas proprias sdo utilizadas pela grande madas PMEs brasileiras nos
produtos e servicos comercializados no mercadarext&ssa afirmacao sugere que estas
adotam a estratégia competitiva de diferenciacdatumm em nichos no mercado
internacional. Se a marca for realmente capaz desgagvalor ao produto ou servico no
mercado internacional, a empresa pode se benefioiarposicionamento do produto em

um nivel de preco mais elevado, o que resultarawmento de receita para a empresa. A
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falta de investimento na divulgacdo dos produtassilmiros e da “Marca Brasil” no

exterior, identificada nas observac¢des anotadaslgomas empresas no campo utilizado
para comentarios adicionais no questionario, ali@adascassez de recursos financeiros
(caracteristica de empresas de porte menor) das PlMECe ser um obstaculo significativo

para o sucesso desta estratégia.

O processo de internacionalizacdo das PMEs da earaqstesenta caracteristicas de
grande complexidade e mostra estar sujeito a imfilaéde inlUmeras variaveis. Fatores
como o histérico de vida do empreendedor, seugioglamentos pessoais, ambiente
econbmico, social e politico do pais durante a faméal do processo, caracteristicas do
setor de atividade, e caracteristicas dos produs®svicos, dentre outros, geram diferentes
impactos sobre este processo. Dentro dessa diadesicalguns padrbes puderam ser
identificados. Quando esses padrbes empiricaméserados foram confrontados com as
principais teorias ou modelos sobre 0 assunto ptes@a literatura, verifica-se que alguns
dos padrdes sdo explicados por uma teoria mas pedwnausentes em outra. Nenhuma
delas é capaz de explicar, sozinha, a totalidadevdaicao internacional das empresas.
Uma abordagem integrativa ou fundamentada em g@rias parecem ser formas de

analise mais adequada.

Esta pesquisa levantou informacdes sobre variasefatcriticos ao processo de
internacionalizacdo das PMEs. Ela é uma contrilouigd construgcdo do conhecimento
sobre os fatores motivadores do processo de imferr@izacdo, as estratégias de entrada
no mercado externo, as barreiras de entrada, t@siasi de escolha do pais de entrada, a
necessidade ou ndo de adaptacdo do produto pagecadu externo, a utilizacdo de marcas
proprias ou marcas de terceiros e outras pratitdigadas pelas PMEs, quando se
encaminham ao mercado externo. Evidentemente, ssbgmlades de investigacdo sobre
cada um destes fatores foram apenas iniciadas tnalsg¢gho, mas os achados deste estudo
podem ajudar a direcionar as investigacbes futurasessarias para um melhor
entendimento e a maior riqueza de informacdes stdma um destes fatores, bem como

sobre 0s relacionamentos entre eles.
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Uma primeira oportunidade surge da necessidadeedavestigar com maior
profundidade as variaveis e as caracteristicasciég@s que afetam o nivel de
comprometimento inicial das PMEs no mercado inomal. As empresas da amostra
apresentam diferentes niveis de envolvimento comeacado internacional: enquanto a
grande maioria meramente exporta seus bens parateoiog algumas se destacam
investindo recursos no mercado externo. Na maidois casos da amostra, o IED foi
realizado na fase inicial do processo de intermatipacdo. Tais casos parecem hao
obedecer as teorias de estagios de internaciog@izagque afirmam que as empresas
iniciam seu processo de internacionalizacdo atraleéestratégias de entrada de baixo

envolvimento e risco no mercado externo, como &so da exportacao.

Inimeros estudos vém sendo desenvolvidos sobriéuérinia dos relacionamentos
de rede no processo de internacionalizacdo das FME3OUGALL et al.,1994; BELL,
1995; COVIELLO e MUNRO, 1995, 1997). Estes autopgepdem que as redes de
relacionamentos estabelecidas pelas organizac@esap@zes de direcionar, facilitar ou
restringir 0 acesso e a atuacdo das empresas maduodnternacional. No Brasil, as redes
de relacionamentos sdo uma perspectiva tedrica pava o estudo do processo de
internacionalizacdo das PMEs. Na presente pesquogsay se viu acima, a influéncia das
redes de relacionamentos no processo de interraizi@acdo das empresas da amostra foi
identificada em diversos contextos. Portanto, itigas mais profundamente a
internacionalizacdo das PMEs sob a perspectivaede pode contribuir para o melhor
entendimento dos varios aspectos relacionados eapgstesso, como, por exemplo, a
velocidade do processo de internacionalizacao, tatégia de entrada e o modo de

operacao atual no mercado externo, o critério delles dos mercados etc.

Welch e Luostarinen (1993) investigaram a conexdieea internacionalizagéo para
dentro e para fora das empresas. Especificamentaswodas PMES, esta abordagem pode
trazer novas informagBes sobre o inicio das opesacgho mercado externo. A
internacionalizacdo para dentro pode ser um meisugerar os obstaculo presentes no
inicio do processo de internacionalizacdo, devids@ssez de recursos caracteristica das
PMEs e a dificuldade de encontrar compradoresestdelecer relacionamento comercial.

Durante a leitura de casos de internacionalizagéeeptes na midia, os pesquisadores
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encontraram exemplos da conex&o entre o movimentoternacionalizacdo para dentro e
para fora, tais como o0 caso de empresas que atuanse®res mais intensivos em
tecnologia, que abriram seu capital para empresesngeiras, receberam destas know-how
e tecnologia para somente entdo iniciarem a exgiwtalos seus produtos. Pesquisas
ulteriores podem contribuir para a compreensaoodecse estabelece a conexdo entre os
dois movimentos de internacionalizagdo, como elaesenvolve e qual a é defasagem

média de tempo entre uma e a outra.

Um aspecto que merece ser investigado com espeatdo é a influéncia do
histérico de vida pessoal e profissional do emptedar no processo de
internacionalizacdo das PMEs. Na presente pesquéa,foram muitas as respostas de
empresas da amostra que indicaram a existéncia delsgao. I1SSO parece se opor aos
inimeros exemplos encontrados pelos pesquisaddueante o processo de leitura de
reportagens de jornais e revistas, de casos em oguempreendedores de PMEs
internacionalizadas nasceram, moraram, estudaratrabalharam em outro pais antes de
criar suas empresas. Enfim, existem indicios, obtidra da amostra analisada, de que a
personalidade e a historia de vida do empreendaf@tam a trajetoria internacional das
suas empresas, e estudos posteriores podem imrestignodo e a intensidade dessa
influéncia. Relacionar o processo de internaciaagho das PMEs com a literatura sobre
empreendedorismo pode trazer grande contribuicéeogaonhecimento das duas areas de

estudo.

Finalmente, hd uma oportunidade futura de se eralim estudo longitudinal da
amostra levantada, o que pode ajudar significaivdeno conhecimento sobre a evolucao
do processo de internacionalizacdo das PMEs brasileA internacionalizacdo € um
processo que desenvolve ao longo dos anos e umpaobamento das 52 empresas da
amostra aqui estudada permitiria ao pesquisadormpaohar a dindmica do
desenvolvimento destas empresas no mercado intemagdnclusive verificar as possiveis

causas de fracasso de algumas e de sucesso de outra
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VIII. PRODUTOS DESTA PESQUISA

Além do presente relatério, a pesquisa aqui redatgaou um artigo submetido ao
30° Encontro da ANPAD, a realizar-se em Salvador28 a 27/09/2006. O artigo nao foi
ainda julgado. No inicio da pesquisa, um estudcade que envolvia a internacionalizagédo
de uma empresa brasileirafoi apresentado no |l iirzcale Estudos de Estratégia, no Rio
de Janeiro, em Junho (Mariotto e Pereira-Leite5200ma contribuicdo menor, indicacbes
bibliogréficas sobre internacionalizacdo de emprgddariotto, 2005) foi publicada na
GVexecutivo. Outros artigos estdo sendo elaboraatosgeles para publicacdo na ERA,
RAUSP, RAC, ou equivalente.

Outros resultados gerados pela pesquisa séao:

a. Motivagdo para tese de doutoradéd aluna Selma Carvalho, do Curso de
Doutorado em Administracdo de Empresas e minhantada na fase -curricular,
entusiasmou-se pelo tema da internacionalizac&ngeesas brasileiras. Apds tomar um
primeiro contato com a literatura, decidiu fazea $ese sobre um topico inserido nesse
tema. Ela pretende estudar o fenbmeno, recenterti@eseoberto” pelos pesquisadores,
das empresas que se internacionalizam ja na sagicrilou pouco tempo depois), as
chamadas “born globals” (Rennie, 1993; Cavusgi94l1Moen, 2000; Knight e Cavusgil,
2004; Rialp, Rialp e Knight, 2005).

b. Temas de interesse de linhas de pesquisa da EAE®Precente discussao
conjunta dos grupos de pesquisa de Estratégia Bar@ke Organizacdes, detectou-se um
interesse dos pesquisadores dessas duas linhagoisotopicos intimamente ligados a
internacionalizacdo de PMEs brasileiras: Empreemigdo Internacionallijternational
Entrepreneurshipe Organizagbes Transnacionalsansnational Organizations Ambos
sdo temas de presenca recente na literatura inienad datando dos Ultimos cinco anos, e
parecem ser tépicos de relevancia para nossaadali® conceito de Empreendedorismo
Internacional foi introduzido em 1989; em 2003, fmncado oJournal of International
EntrepreneurshipNao se trata somente de um novo conceito, masisinm fendmeno

novo e de importancia crescente. Os achados dgaipas feitas até agora sao discrepantes
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das teorias tradicionais de negdcios internaciontd&s escassez de teoria e, portanto,
amplas oportunidades de pesquisa (Fletcher, 200kinghaw, Hood e Young, 2005).
Quanto as OrganizacOes Transnacionais, esse anpeceitém da Sociologia e refere-se a
um fendmeno que tem ganho importancia no conteltoafyatual. S&o organizacdes em
gue a gestdo e a propriedade estdo distribuidésrmi@ mais ou menos equilibrada entre
varios paises, de forma que elas se superpfenviteifas nacionais (Boudreau et al.,
1998; Hearn, 2004).

c. Interesse pela disciplina “Administracéo Intagional e Estratégia A Coordenadoria
da Pdés-Graduacéo, juntamente com a Direcdo da EAES® implementando um novo
programa, “Diploma in Management”, para alunos mtercambio. O autor da presente
pesquisa foi convidado a ministrar a disciplina fidistracdo Internacional e Estratégia”
nesse programa.
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Anexo 1: Questionario Usado na Pesquisa

Processos de internacionalizagdo de micro, pequenas e médias empresas.

I - Dados Cadastrais

CNPJ:

Razao Social:

84

Endereco:

Bairro:

Cidade: UF:

CEP: Telefone:( ) -

FAX:( ) -

Site:

Responsavel pelas informagdes:

Cargo:

E-mail:

Data do preenchimento:

II - Caracterizagao da Empresa

1. Setor de Atividade

2. Quantidade de funcionarios diretos (contratados) da empresa em 31/12/2004:

01-19

20-99
100-499
Acima de 500

3. Quantidade de funcionarios terceirizados da empresa em 31/12/2004:

01-19

20-99
100-499
Acima de 500

4. Receita operacional bruta anual da empresa em 2004 (em reais):

Até R$ 1.200.000,00

De R$ 1.200.001,00 a R$ 10.500.000,00
De R$ 10.500.001,00 a R$ 60.000.000,00
Acima de R$ 60.000.000,00

III — Inicio do processo de internacionalizagdo

5. Qual o nivel de competigdo que sua empresa enfrenta?

Competigdo Local (restrita a regido onde a empresa estd localizada)
Competigdo Nacional
Competigdo Internacional
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6. Em que ano a empresa comegou a vender produtos (bens ou servigos) no mercado externo?

7. Qual foi o produto vendido na ocasidao?

8. Qual é o principal produto vendido atualmente pela empresa no mercado externo?

9. Assinale a participacdo das vendas no exterior no total da receita bruta operacional da empresa em 2004:

Até 10%

De 11% a 20%
De 21% a 40%
De 41% a 60%
Acima de 60%

10. Assinale os principais fatores que motivaram a empresa e vender produtos no mercado externo:
(assinale até 3)

Cultura, visdo ou experiéncia internacional do fundador

Acesso a novos mercados e crescimento potencial do mercado

Necessidade de estar onde o cliente esta

Disponibilidade de recursos

Maturagdo do produto (expansdo internacional aumentaria o ciclo de vida do produto)
Prego do produto competitivo internacionalmente (taxa de cambio atrativa)

Explorar novas oportunidades

Aumento da competitividade doméstica / declinio de demanda no mercado doméstico

Leis, impostos e regulamentagdes domésticas

Contato de empresas estrangeiras em busca de negdcios

A empresa foi fundada tendo em vista o mercado internacional, born global (“nascida global”)
Incentivos de 6rgdos governamentais ou de associacdes setoriais

Intengdo estratégica (a internacionalizagdo ja era uma estratégia pré-definida pela empresa)
Criacdo do Mercosul (facilidade de acesso e vantagens tarifarias)

Comentarios:




11. Qual o modo de entrada no mercado externo inicial utilizado pela empresa:

Exportacdo direta para lojista estrangeiro

Exportacdo direta para montadora ou processadora no exterior que usa o produto da empresa
como componente ou insumo do seu proprio produto

Exportagdo para distribuidor estrangeiro

Exportacdo via trading local

Participagdo em consdrcio de exportagdo
Escritério proprio de vendas no exterior
Centro proprio de distribuigdo no exterior
Licenciamento de produgdo
Licenciamento de marcas

Franquia no exterior

Joint Venture no exterior

Construgdo de fabrica no exterior
Aquisicdo de fabrica no exterior
Aquisicdo de empresa no exterior

12. Assinale as barreiras de entrada mais importantes (assinale até 3) encontradas pela empresa no inicio das
vendas para o mercado externo: (Se a empresa somente exporta e ndo tem investimento direto no
exterior selecione somente barreiras de entrada na letra A, se a empresa comegou a vender mercadorias
no mercado externo através de investimento direto, ou seja, escritorio de vendas no exterior, centro de
distribuicdo no exterior, licenciamento de producao, licenciamento de marcas, franquia, joint venture,
construgdo de fabrica no exterior, aquisicdo de fabrica no exterior ou aquisicdo de empresa no exterior,
selecione as barreiras de entrada na letra B ).
A)  Exportagdo

Acesso e qualidade dos servicos de apoio a promogdo das exportagGes

Burocracia tributaria

Burocracia alfandegaria

Dificuldade de encontrar compradores e estabelecer relacionamento comercial

Custo da armazenagem, transporte interno (fabrica-porto) e frete internacional

Dificuldade de acesso ao financiamento da producdo e das exportacdes

Dificuldade de contratacdo do seguro de crédito

Dificuldade de conformidade aos padrdes exigidos no exterior (qualidade)

Cultura e lingua diferentes do pais estrangeiro

Falta de conhecimento do administrador sobre mercados internacionais, praticas e politicas
Auséncia de marcas conhecidas

Outros. Especificar:

B) Investimento Direto

Burocracia tributaria
Dificuldade de encontrar compradores e estabelecer relacionamento comercial

Dificuldade de acesso ao financiamento

Dificuldade de conformidade aos padrdes exigidos no exterior (qualidade)

Cultura e lingua diferentes do pais estrangeiro

Falta de conhecimento do administrador sobre mercados internacionais, praticas e politicas
Auséncia de marcas conhecidas

Dificuldade na comunicacdo internacional entre estabelecimentos

Dificuldade na administragdo das taxas de cambio

Dificuldade em desenvolver estrutura organizacional efetiva no exterior

Dificuldade de contratar recursos humanos com conhecimento de mercado internacional
Outros. Especificar:




13.

14.

15.

16.

Quiais os paises estrangeiros para os quais a empresa vendeu produtos (listar na ordem de ocorréncia,
comegando com 0s mais antigos):

10)
20)
30)
40)
50)
69)

Assinale os critérios mais importantes de escolha do primeiro pais (assinale até 3):

Proximidade da lingua e cultura

Proximidade fisica

Faz parte do Mercosul - facilidade e seguranca do Bloco Econdmico

Tamanho e estado de desenvolvimento do mercado

Relacionamento pessoal ou comercial pré-existente

Contato do importador

Oportunidade de mercado

Pais escolhido pelo consorcio

Pesquisa de mercado

Desde que comegou a vender no exterior, a empresa mudou o modo de atuar no mercado externo?
Ex.: Passou de exportadora direta para dona de escritério de vendas no pais.

Nao

Sim

Se sim, qual a nova modalidade de atuagao utilizada?

Exportagao direta para lojista estrangeiro

Exportacdo direta para montadora ou processadora no exterior que usa o produto da empresa

como componente ou insumo do seu proprio produto

Exportacdo para distribuidor estrangeiro

Exportacdo via trading local

Participacdo em consorcio de exportacdo

Escritdrio proprio de vendas no exterior

Centro prdprio de distribuicdo no exterior

Licenciamento de produgdo

Licenciamento de marcas

Franquia no exterior

Joint Venture no exterior

Construcdo de fabrica no exterior

Aquisicdo de fabrica no exterior

Aquisicdo de empresa no exterior
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IV - Incentivos e Financiamentos

17.
A empresa ja participou de algum desses eventos Sim Nao

Feiras setoriais nacionais. Obteve algum tipo de subsidio?
Feiras setoriais internacionais Obteve algum tipo de subsidio?
Rodadas de negociagdes Obteve algum tipo de subsidio?
MissGes comerciais Obteve algum tipo de subsidio?
Outros. Quais?

18.

A empresa alguma vez se beneficiou com consultorias, incentivos, cursos de capacitagdo de alguma entidade
ou 6rgdo publico, ou privado? Ex.: SEBRAE, APEX, Associacdes Comerciais, consultoria particular ...

Nao
Sim. Especifique?

19.
A empresa utiliza ou utilizou algum tipo de financiamento ou carta de crédito nas vendas para o mercado
externo ou ao realizar investimento direto internacional?

Nao
Sim. De que tipo:

V — Produtos vendidos no mercado externo

20.
Os produtos vendidos no mercado externo sdo iguais aos vendidos no mercado doméstico?

Nao
Sim

21.
Se ndo, quais as principais adaptagdes feitas ao produto visando o mercado externo:

Melhoria na qualidade

Mudangas tecnoldgicas

Mudancas de embalagens

Mudanca na quantidade por embalagem

Adaptagdo ao gosto/moda local

Mudangas oriundas de regras religiosas

Mudangas oriundas de leis

Adequacdo a normas e especificacdes exigidas por selos e certificagdes internacionais

22,
A empresa vende no exterior:

Marca propria
Marca de terceiros




Comentarios:
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