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ARTIGOS

FATORES CRITICOS PARA A CAPACIDADE
DE EXPANSAO INTERNACIONAL DE MICRO
E PEQUENAS EMPRESAS BRASILEIRAS: UM

ESTUDO DE CASOS MULTIPLOS

CRITICAL FACTORS FOR THE INTERNATIONAL
EXPANSION CAPACITY OF MICRO AND SMALL
BRAZILIAN COMPANIES: AMULTIPLE CASE STUDY

RESUMO

O acirramento da globalizacdo fez que a internacionalizagdo se
tornasse uma oportunidade, ou até mesmo, uma forma de sobrevi-
véncia para empresas brasileiras. Desse modo, a identificagdo dos
fatores que influenciam na sua capacidade de expansao internacio-
nal torna-se fundamental. Quando se abordam empresas de meno-
res portes, o debate ¢ ainda mais relevante, pois nao sdo poucos os
obstaculos enfrentados ao se langarem no mercado internacional.
Assim, o objetivo deste estudo foi identificar os fatores mais cri-
ticos que influenciam a capacidade de expansdo internacional das
micro e pequenas empresas brasileiras. Para tanto, fez-se um estu-
do de casos multiplos com uma micro e duas pequenas empresas
brasileiras de setores distintos. Partindo deste estudo, identificou-
-se que fatores como qualidade do produto, parcerias e conheci-
mento sobre diferengas culturais sdo criticos para o sucesso das
empresas estudadas.

Palavras-chave: capacidade de expansdo internacional; fatores
criticos de sucesso; micro e pequenas empresas.

ABSTRACT

The intensification of globalization has made internationaliza-
tion an opportunity, or even a way of survival for Brazilian com-
panies. In this way, the identification of the factors that influence
their international expansion capacity becomes essential. When
approaching smaller companies, the debate is even more rele-
vant, as there are many obstacles faced when launching them-
selves into the international market. Thus, the objective of this
study was to identify and understand the most critical factors that
influence the international expansion capacity of Brazilian micro
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and small companies. For this purpose, a mul-
tiple case study was carried out with one mi-
cro and two small Brazilian companies from
different sectors. From this study, it was pos-
sible to identify that factors such as product
quality, partnerships, and knowledge about
cultural differences are critical to the success
of the companies studied.

Keywords: international expansion capacity;
critical success factors; micro and small busi-
nesses.

1 INTRODUCAO

Com a abertura comercial, resultado das
politicas de liberacao realizadas na década de
1990, o Brasil garantiu uma posicao de desta-
que como destino de investimento direto. Fa-
tores decisivos importantes, como a ocorrén-
cia desse processo de liberagdo e os grandes
fluxos de comércio, possibilitaram ao pais ter
uma maior participa¢do no comércio interna-
cional (SARQUIS, 2011 apud MATOS; VIA-
NA; OLIVEIRA, 2015). Ao mesmo tempo,
houve um processo de internacionalizacdo das
empresas brasileiras, resultando em um cres-
cimento, com o passar dos anos.

Esse processo é bastante desafiante,
uma vez que o acirramento da concorréncia,
advindo do aprofundamento da globalizacgao,
tornou-se necessario a ampliacdo da competi-
tividade das empresas para fazer frente aos ri-
vais. Para tanto, € imperativo que as empresas
busquem superar barreiras internas e externas
e se atentar para fatores criticos para o seu
sucesso na entrada, sobrevivéncia e expansao
no mercado internacional. E preciso, pois, que
tenham capacidade para tal expansao interna-
cional, que, segundo Luo e Tung (2007), con-
siste na aquisi¢@o de recursos estratégicos ne-
cessarios para competir com 0s concorrentes
globais, evitando restri¢cdes institucionais e de
mercado do pais de origem.

Segundo um estudo realizado em 2018
pela Fundag@o Dom Cabral (FDC), ¢ possivel
diagnosticar a capacidade de expansio inter-
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nacional das empresas brasileiras, de modo
que avaliem, planejem suas estratégias inter-
nacionais ¢ identifiquem as oportunidades de
avanco na internacionalizagdo, bem como as
melhores praticas usadas em relacdo a média
do setor e das empresas participantes (BA-
RAKAT et al., 2018). Assim, a FDC propos
cinco dimensdes para a realizagdo desse diag-
nostico: Proposta de Valor, Modelo de Nego-
cios, Modelo Organizacional, Talentos e Lide-
ranga e Gestdo de Stakeholders.

Quando se estuda a internacionalizacdo
de médias e grandes empresas, a analise des-
sas dimensdes se torna fundamental para a de-
fini¢do se elas detém ou ndo a capacidade de
se expandir internacionalmente e fazer frente,
assim, aos concorrentes. Neste artigo, em es-
pecial, da-se énfase a internacionalizagdo de
micro e pequenas empresas (MPE’s) brasilei-
ras e, particularmente, aos determinantes ou as
eventuais dimensdes que influenciam na capa-
cidade de expansdo internacional delas. Pre-
tendeu-se, assim, estender a discussao a res-
peito da capacidade de expansdo internacional
para essas MPE’s, cujos desafios inerentes a
sua estrutura organizacional sdo de naturezas
muito diferentes das empresas de maior porte.

Dados referentes as MPE’s mostram
que 98,5% do total delas correspondem a
27% do PIB e a 54% do total de empregos
formais que existem no pais, empregando
mais trabalhadores de carteira assinada,
comparativamente as médias e as grandes
empresas (SEBRAE, 2018b). Adicionalmen-
te, em 2018, o SEBRAE (Servico Brasileiro
de Apoio as Micro e Pequenas Empresas) fez
um estudo que constatou que mais de 40%
das empresas exportadoras brasileiras sao
micro ou pequenas empresas, ¢ que estas fo-
ram responsaveis por US$ 1,239 bilhdes de
vendas externas no ano (SEBRAE, 2019Db).
As exportagdes - forma mais comum de in-
ternacionalizagdo das MPE’s - permitem
que elas adquiriram novas competéncias,
tornando-as mais sensiveis as estruturas de
demanda quando se lida com varios contex-
tos culturais (CZINKOTA, 2002).
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Em face da relevancia dessas empre-
sas na economia brasileira e, até mesmo, nas
exportacdes do pais, torna-se importante dis-
cutir a respeito da capacidade da expansio
internacional delas, para que os gestores am-
pliem seus conhecimentos acerca do valor de
suas empresas no mercado interno e de seu
potencial competitivo externo (SEBRAE,
2010). Afinal, a capacidade de expansdo in-
ternacional possibilita compensar as fraque-
zas competitivas internas das empresas, por
meio de um posicionamento melhor em re-
lagdo aos concorrentes globais, da superagao
de pressdes e restricdes do mercado nacional
e exploragdo de vantagem competitiva em
paises emergentes (LENNAN; PICCIOLI;
YAMASAKI, 2014).

Este artigo, em especial, pretendeu res-
ponder a seguinte questdo: quais sdo os fato-
res mais criticos que influenciam a capacidade
de expansao iternacional de micro e pequenas
empresas brasileiras? Para tanto, foram pro-
postos, também, os seguintes objetivos es-
pecificos: comparar os fatores criticos para a
capacidade de internacionalizagdo de MPE’s
com o de empresas de maior porte; e avaliar se
as empresas pesquisadas procuram alcangar os
fatores criticos de sucesso para a capacidade
de expansao internacional identificados.

Para tanto, foi realizado um estu-
do de casos multiplos com trés empresas,
duas de pequeno porte e uma microempre-
sa, sendo seus respectivos setores: hospi-
talar, mineracgdo e ferroviario. Além desta
introducdo, este artigo esta estruturado em
revisdo da literatura, metodologia; resul-
tados e conclusoes.

2 REVISAO DA LITERATURA

2.1 INTERNACIONALIZACAO
DE EMPRESAS: UMA
ABORDAGEM TEORICA

A internacionalizacdo de empresas
define-se pelo processo no qual a empresa
ndo opera somente nos limites do merca-
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do nacional de origem e comega a explo-
rar mercados estrangeiros (BORINI et al.,
2006 apud MONTEIRO, 2016). Muitas ve-
zes, inicia-se com a relacdo entre parceiros
estrangeiros no proprio pais, sendo defini-
da como um processo sistémico (SIMOES,
2013 apud MONTEIRO, 2016), pois a inter-
nacionalizagdo pode ser colocada em duas
perspectivas: a primeira sendo de “dentro
para fora” (exportagdes, investimento no es-
trangeiro e licenciamento no exterior), ¢ a
segunda “de fora para dentro” (investimento
estrangeiro, importagdes e aquisi¢cao de tec-
nologia estrangeira) (SIMOES, 1997 apud
CARREIRA, 2015).

De acordo com Freire (1997, p. 313),
por sua vez, a internacionalizagdo de em-
presas compreende-se na “[...] extensdo das
suas estratégias de produtos-mercados e de
integragdo vertical para outros paises [...]”.

Com a internacionalizag¢do, ha o au-
mento das economias de experiéncia e esca-
la e a exploragdo das competéncias centrais
das empresas em mercados novos (FREIRE,
1997). Assim, as empresas costumam explo-
rar os mercados que conhecem melhor, e,
em que o risco e a incerteza sao menores, 0
que amplia, gradativamente, as suas ativida-
des no exterior de acordo com o aumento do
seu conhecimento acerca dos mercados. A
internacionalizacdo prové as empresas con-
digdes de produgdes com mais vantagens e
aquisi¢ao de know how que existem em ou-
tros paises (LORGA, 2003 apud MONTEI-
RO, 2016).

A entrada em novos mercados pode
ser feita de diferentes formas, que sdo: ex-
portacdo, alianca estratégica, aquisigdo,
consorcio de exportagdo, nova subsidiaria
integral, licenciamento e franquia. No qua-
dro 1, constam as vantagens e as desvanta-
gens de cada modo de entrada.
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Quadro 1 - Vantagens e desvantagens dos diferentes modos de entrada no mercado internacional

Formas de entrada Vantagens Desvantagens

Exportagao Redugdo da necessidade de | Alto custo de transporte, aplicagdo de
mudanca na atividade empresarial | tarifas, dificuldade na competitividade
(NUNES; STEINBRUCH, 2019). | (HITT; IRELAND; HOSKISSON,

2008).
Alianga estratégica Facilitacdo do desenvolvimento | Incompatibilidade ¢ conflito entre
de novas competéncias, aumento | socios, imparcialidade (HITT;

da competitividade estratégica. | IRELAND; HOSKISSON, 2008).
(HITT; IRELAND; HOSKISSON,
2008).

Aquisicao Acesso rapido a  mercados | Custos adicionais, negociacao
internacionais, combinag¢do de | internacional complexa, dificuldade
recursos do novo entrante com os | em lidar com as leis e normas do pais
da empresa adquirida (NUNES; | externo (HITT; IRELAND;
STEINBRUCH, 2019). HOSKISSON, 2008).

Consorcio de exportagdo | A redugdo de custos gerais de | Individualismo e competitividade entre
exportacdo, diminui¢do do risco | consorciados, mau planejamento das
de exportar individualmente; o | exportagdes, investimentos realizados
aumento da competitividade no | sem planejamento prévio (GARCIA;
mercado interno, o aumento do | LIMA; CARVALHO, 2010).

poder de barganha, a melhoraria da
eficiéncia operacional. (GARCIA;
LIMA; CARVALHO, 2010).

Nova subsidiaria integral | Controle maximo a empresa, | Alto investimento de tempo
maior potencial de retorno (HITT, | e capital (NUNES; STEINBRUCH,
IRELAND; HOSKISSON, 2008). |2019).

Licenciamento Expansao de retornos com base | A falta de controle das empresas que
em inovagdes anteriores (HITT; |anunciam e fabricam os produtos
IRELAND; HOSKISSON, 2008). |no mercado estrangeiro; retornos
menores (distribuigdo de lucro entre
o licenciador e o licenciado) (HITT;
IRELAND; HOSKISSON, 2008).

Franquia Rapida inserc@o e expansdo em Restricdo ao lucro do franqueador,
mercados externos, método de | falta de controle total sobre a operagdo
marketing padronizado e imagem | da franquia, criacdo de concorrentes
consolidada, motiva¢do forte dos | ¢ as restrigdes impostas aos contratos
franqueados pelos governos.

(NUNES; STEINBRUCH, 2019). [ (NUNES; STEINBRUCH, 2019).

Fonte: elaboracao propria.

2.2 INTERNACIONALIZACAO DE EMPRESAS BRASILEIRAS

A internacionalizagdo de empresas brasileiras nao é recente, mas, certamente, tomou um
impulso maior nas ultimas trés décadas. Fleury e Floriani (2012) concordam que houve, sim, uma
abertura tardia no Brasil para o mercado internacional, mas, que, apesar disso, grandes empresas
brasileiras se destacaram no ambiente competitivo global.
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Apos os anos 1990, empresas brasileiras de menor porte contrariaram o estereotipo e se
langaram, também, ao mercado externo, para garantir a rede de negdcios, superar questdes logisti-
cas, ou pela necessidade de atender mais de perto aos seus clientes (FLEURY, FLORIANI, 2012).

Arruda, Goulart e Brasil (1996) demonstram, em um quadro, o processo da internacionaliza-
¢do das empresas brasileiras, baseando-se em pesquisas feitas pela Funda¢do Dom Cabral. O qua-
dro 2 mostra parte do processo de desenvolvimento das empresas brasileiras no mercado externo.

Quadro 2 - Desenvolvimento das empresas brasileiras no mercado externo

Décadas precedentes

Transicao
(a partir de meados 1980)

Situacao Atual
(a partir dos anos 1990)

Exportagdes derivadas de
excedentes resultantes de
vantagens comparativas.

Exportacdes condicionadas por
vantagens competitivas.

Expansao internacional como
estratégia de crescimento.

Improvisagao.

Acao estrategicamente
planejada.

Internacionalizagdo como diretriz
estratégica.

Oportunismo: valvula de
escape para adversidades
conjunturais internas.

Forte preocupagdo com a
conformidade dos produtos.

Visdo em longo prazo e
diversificag@o das estratégias de
internacionalizagdo.

Produto de baixa
conformidade com as
exigéncias dos mercados
externos.

Criacdo de geréncias,
departamentos, diretorias de
comércio exterior.

Adaptacdo as especificidades de
cada mercado onde atua, muitas
vezes, com producdo local.

Pouca estruturagao
interna para gerenciar as
exportagdes.

Criagao de servigo pos-vendas,
para atender ao mercado externo,
a partir da base doméstica.

Criacdo de diretoria internacional,
com responsabilidade de administrar
relagdes com subsidiarias.

Exportacdes diretas ou via

agentes, sem preocupacdes

maiores com servigos pos-
venda.

Estratégias mais complexas de
acdo internacional por meio
de implanta¢do de unidades
de produgao e/ou aquisi¢ao
de plantas em outros paises,

formacao de aliancas.

Instalagdo de subsidiarias que se
encarregam de marketing e da
assisténcia pés-venda no mercado
local.

Estratégia internacional
centrada, exclusivamente,
em exportagoes.

Numero crescente de empresas
exportadoras de bens e servigos
em varios segmentos.

Aquisicao de plantas no exterior
por empresas nao exportadoras (no

tradeoble goods) em estratégia de
internacionaliza¢do multidoméstica.

Presenga no mercado

Ampliagdo da presencga internacional

internacional de um numero

restrito de grandes empresas
exportadoras de bens.

Fonte: (ARRUDA; GOULART; BRASIL, 1996).

Expansdo internacional como

L. . com a participacdo de empresas de
estratégia de crescimento. P pag P

diferentes portes e setores.

Embora o Quadro de Arruda, Goulart ¢ Brasil (1996) faca uma analise da internaciona-
lizagdo das empresas até o inicio dos anos 1990, é possivel afirmar que as caracteristicas desse
periodo (estratégia, atuagdo no exterior, formas de entrada em mercados internacionais, entre
outras) permanecem as mesmas ainda nos anos 2000.

Percebe-se, assim, a partir do quadro 2, que as economias mundiais estdo mais integradas,
o que reflete uma atuacdo mais estratégica, planejada e diversificada das empresas e crescen-
te participacdo de empresas de diferentes portes no mercado internacional. Assim, a abertura
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comercial — mesmo que gradual - facilitou o
comércio internacional das pequenas e médias
empresas brasileiras, embora ainda haja bar-
reiras (LU; BEAMISH, 2001 apud FLEURY;
FLORIANI, 2012).

2.2.1 Dimensoes da capacidade de ex-
pansio internacional de empresas
brasileiras

Considerando-se a intensificagdo da in-
ternacionalizagcdo das empresas brasileiras ao
longo do tempo, neste tdpico, sao discutidos os
fatores que influenciam a capacidade de expan-
sdo internacional dessas empresas.

Para identificar a capacidade de expan-
sdo de empresas brasileiras, a Fundacdo Dom

Quadro 3 — Indicadores dentro de cada dimensao

Cabral, em sua 13* edicdo da pesquisa “Tra-
jetorias de Internacionalizacdo das Empresas
Brasileiras”, trouxe uma analise de multinacio-
nais brasileiras. Um dos principais objetivos da
pesquisa foi avaliar a capacidade de expansdo
internacional das empresas e identificar oportu-
nidades de avango para maior competitividade
(BARAKAT et al., 2018).

O diagnostico ¢ formado por diversos
indicadores objetivos, que, juntos, formam as
cinco dimensdes: Proposta de Valor, Modelo de
Negocios, Modelo Organizacional, Talentos e
Lideranga ¢ Gestao de Stakeholders (BARAKAT
et al., 2018). O quadro 3 mostra alguns exem-
plos de indicadores, a fim de mensurar cada uma
delas e auxiliar em uma analise estratégica das
empresas em processo de internacionalizag@o.

internacional em
relagdo ao total de
produtos e servigos
no portfolio.

principais mercados
em que atua.

modelos de negocio
para atender as
necessidades de
consumidores
internacionais.

culturais.

Modelo de Modelo Talentos e Gestao de
Proposta de Valor . Lo .
Negocio Organizacional Lideranca Stakeholders
O percentual de O percentual de O percentual O percentual Indice de
produtos e servigos investimentos de funcionarios de funcionarios publicagdo de
desenvolvidos destinados para a dedicados a com dominio relatdrios de
exclusivamente | internacionalizagdo | internacionalizag¢@o | fluente de linguas | sustentabilidade
para o mercado em relagdo ao da empresa em estrangeiras em outros
internacional em volume total de relacdo ao niimero | em relagdo ao total idiomas.
relagd@o ao total de investimentos. total de de funcionarios.
produtos e servigos funcionarios.
no portfolio.
O percentual de A capacidade de | A gestdo da empresa| Os gestores da A empresa
produtos e servicos | identificar parceiros | esta comprometida | empresa aceitam envolve
no portfolio locais nos em alterar seus bem as diferengas stakeholders-

chave internos ao
negocio no seu
processo de
tomada de
decisdo nos

paises que atua.

Fonte: elaboracdo propria, com base em Barakat ef al.

(20183).

Para um maior entendimento com relacdo as cinco dimensdes do diagnoéstico, sdo apresen-
tadas suas defini¢cdes. A primeira dimensao que deve ser analisada e que promove a revisdo de
estratégia internacional ¢ a proposta de valor. Ela esta relacionada a estratégia do negdcio, mix
de produtos e servigos que serdo oferecidos no mercado internacional, adaptacdes necessarias,
tendo em vista as diferengas culturais, administrativas e legais, o conhecimento e a segmentacao
do mercado internacional. A entrega de valor no produto/servigo ¢ indispensavel para manutencao
da marca, assim como seu posicionamento (BARAKAT et al., 2018).

R. Gest. Anal., Fortaleza, v. 11, n. 1, p. 7-25, jan./abr. 2022
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Kotler e Keller (2006, p. 141) afirmam
que “uma proposta de valor consiste em todo
um conjunto de beneficios que a empresa pro-
mete entregar; ¢ mais do que o posicionamen-
to central da oferta.” Segundo Schutz (1994,
p- 25 apud HERRERA, 2008, online): “¢ a
proposi¢do de valor que sugestiona, estimula
o cliente na escolha e aquisicdo de um bem
(produto ou servigo) em detrimento de outro
similar a concorréncia”.

A segunda dimensao ¢ o modelo de
negocios, que, segundo Osterwalder e Pigneur
(2011, p. 14), “[...] descreve a logica de cria-
¢do, entrega e captura de valor por parte de
uma organizacao”. Para Teece (2010, p. 172):
a “esséncia de um modelo de negocio € definir
como a empresa entrega valor aos clientes, atrai
clientes para pagar por esse valor e converte es-
ses pagamentos em lucro”.

Barakat et al. (2018) propdem decisoes
que fazem parte do modelo de negdcios, sen-
do essas: a escolha das geografias de destino, a
analise das vantagens comparativas presentes,
a definicdo dos modos de entrada e expansdo
no exterior, a analise do macroambiente de ne-
gocios e a decisdo de quais atividades da cadeia
de valor serdo terceirizadas/internalizadas.

A terceira dimensao, por sua vez, € 0 mo-
delo organizacional, que € a estruturacao da em-
presa para operar externamente, compreenden-
do o grau de autonomia e controle da empresa
sobre as subsidiarias e as formas de configura-
¢do internacional e governanga (BARAKAT et
al., 2018). Pereira e Santos (2001) completam,
ainda, que o modelo organizacional pode ser ex-
plicado como conjunto de técnicas, principios e
explicagdes que conduzem o modo de funciona-
mento e a concepcao de todos os elementos que
fazem parte de uma organizagao.

A quarta dimensao so os talentos ¢ a li-
deranga. Almeida (2004, p. 16) afirma que “o
termo talento refere-se, com frequéncia, a pes-
soa que traz em sua bagagem um conjunto pri-
vilegiado de competéncias, isto é, conhecimen-
tos, habilidades e atitudes que a diferencia de
outras”, ou seja, nem todas as pessoas podem
ser consideradas talentos.

ISSN 1984-7297 | e-ISSN 2359-618X

Sob o ponto de vista de Mendonga
(2002), os colaboradores com talentos sao
aqueles que concebem o diferencial das orga-
nizacdes. Esses profissionais possuem capaci-
dades de dificil aquisi¢do e de relevancia estra-
tégica para a competitividade, sobrevivéncia,
continuidade de determinadas empresas.

Para a empresa expandir internacional-
mente, sdo necessarias pessoas qualificadas, ou
seja, executivos talentosos, ndo s6 para gerir
pessoas, mas que possuam visdo sistémica da
organizacdo, que gostem de desafios, que te-
nham capacidade de tomar decisdes em com-
plexos ambientes, alta inteligéncia cultural,
resiliéncia, dominio de idiomas e flexibilidade.
Em um processo de internacionalizagdo, liderar
pessoas e se adaptar a um ambiente multicultu-
ral sdo atributos fundamentais para as organiza-
cdes (BARAKAT et al., 2018).

A quinta dimensdo, gestdo de Stakehol-
ders, segundo Freeman et al. (2010, p. 406):
“Trata-se de como clientes, fornecedores, fun-
cionarios, financiadores (acionistas, obrigacio-
nistas, bancos, etc.), comunidades e gerentes
interagem para criar e negociar valor”. As or-
ganizagdes que se ajustam ao publico externo
sdo facilmente aceitas pelo mercado e socieda-
de local. A gestdo dos stakeholders contribui
para a reducdo de riscos financeiros, politicos
e de reputagdo e auxilia na construcao de rela-
¢oes de confianca com os atores envolvidos na
atuacdo da empresa (BARAKAT et al., 2018).

Além da pesquisa mencionada, outros
autores também destacaram os fatores criticos
para avaliagdo das oportunidades e tomada de
decisdes quanto a internacionalizagdo. A partir
de um estudo de Carrasqueira, Baleiro e Car-
rasqueira (2021) em uma empresa portuguesa
do setor de hotelaria, foram identificados os
seguintes determinantes para o sucesso de ex-
pansdo internacional: respeito pela cultura lo-
cal; formulagdo de procedimentos e formas de
atuacdo; experiéncia de uma retaguarda forte
(gestores qualificados e boas solugdes de tec-
nologia de informagdo para descentralizagido
dos processos); socializagdo dos colaboradores
para executarem trabalhos em equipe e compar-
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tilharem conhecimento; desenvolvimento de
parcerias; criagdo de uma cultura organizacio-
nal voltada a internacionalizag¢do; pensamento
estratégico nas escolhas dos mercados e pouca
alavancagem financeira para manter a indepen-
déncia do negocio e a capacidade de decisdo.

Qur’an (2020), por sua vez, constatou,
em uma pesquisa realizada com empresas ara-
bes internacionalizadas, os seguintes fatores cri-
ticos: experiéncia em negocios internacionais;
conhecimento de mercado; consultas internas
e externas de especialistas em internacionali-
zagdo de empresas e identificacdo de gestores
com experiéncia em operagdes externas.

E preciso destacar que as cinco
dimensdes contempladas na pesquisa de Ba-
rakat ef al. (2018) e os fatores indicados nos
outros trabalhos citados dizem respeito as mé-
dias e as grandes empresas. Logo, é preciso

analisar os fatores que influenciam a capacida-
de de expansdo internacional de empresas de
portes menores, que apresentam estruturas e
realidades distintas.

2.3 INTERNACIONALIZACAO DE
MICROEPEQUENASEMPRESAS
BRASILEIRAS

De acordo com Guimardes e Azambuja
(2018), o governo brasileiro vem criando po-
liticas, desde o final dos anos de 1990, que co-
laboram para a transferéncia de conhecimento
tecnologico e/ou cientifico, com o objetivo de
desenvolvimento da internacionaliza¢do das
empresas brasileiras, incluindo as MPME’s e o
desenvolvimento de capacidade inovadora no
pais. No quadro 4, estdo alguns exemplos de
politicas publicas voltadas a esse fim.

Quadro 4 - Politicas que colaboraram para a internacionalizacdo das MPME’s brasileiras desde o

final dos anos de 1990

Ano Politicas feitas pelos governos brasileiros

1998 | Criagdo dos Fundos Setoriais de Ciéncia e Tecnologia.
Criagao do Projeto Inovar.

2000 | Objetivo: financiar pesquisadores para atuar em empresas.
Langado o documento Diretrizes de Politica Industrial,
Tecnologica e de Comércio Exterior (PITCE).

2003 | Objetivo: incentivo a integracdo do sistema produtivo com a inovacgdo tecnologica e a
competitividade no mercado exterior.
Promulgada a Lei de Inovagdo — Lei n® 10.973.

2004 | Objetivo: estimular a participagdo de universidades e institutos de pesquisa publicos na
producdo de inovagao.

2005 Criacdo da Lei do Bem, em que se instituiu incentivo fiscal as empresas que desenvolvem
pesquisa tecnologica com a contratagdo de pesquisadores.
Instituicdo da Politica de Desenvolvimento Produtivo, privilegiando areas estratégicas, como
Tecnologias da Informacdo e Comunicacdo (TICs), Nanotecnologia, Biotecnologia, Energia

2008 | Nuclear, etc.
Objetivo: incentivar o aumento do investimento privado em P&D, visando a maior participacao
do Brasil no comércio internacional.
Criacao da Empresa Brasileira de Pesquisa e Inovagdo Industrial (Embrapii).

2011 | Objetivo: expandir o sistema de inovacdo e atender, principalmente, as médias e pequenas
empresas.

Fonte: elaboracdo propria, com base em Guimaraes ¢ Azambuja (2018).
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Em 2017, o Brasil contou com 8.863 micro
e pequenas empresas exportadoras, 44% do total,
sendo 3.856 microempresas, ¢ 5.007 pequenas
empresas. Ainda nesse mesmo ano, representa-
ram 40,8% das empresas exportadoras do Brasil,
17,8% se referindo as microempresas e 23,1% as
empresas de pequeno porte. Os dados apresenta-
dos evidenciam que, os tltimos anos, até 2017, fo-
ram importantes em termos de inser¢ao de MPE’s
na atividade exportadora, porém esse ainda € um
territorio em que predominam empresas de gran-
de porte, em setores produtores de commodities,
especialmente (SEBRAE, 2018a).

O ntimero de MPE’s brasileiras que desis-
tiram de exportar entre o periodo de 2010/2017
variaram entre 1200 e 1800 empresas. Apesar
disso, o nimero de empresas que estdo iniciando
nas atividades de exportagdo foi maior do que as
desistentes (salvo em 2010, periodo pos-recessao
no pais em 2009), contribuindo para o crescimen-
to das MPE’s exportadoras, nesse periodo (SE-
BRAE, 2018a).

Um estudo do Sebrae (2019a) demons-
tra que mais de 40% das empresas exportadoras
brasileiras eram micro e pequenas empresas, res-
ponsaveis pelo montante de US$1.239 milhdes
de vendas externas em 2018. Das 8.300 MPE’s
exportadoras, 47,1% eram do setor industrial,
41,2% setor comercial, 10,6% do setor agropecu-
ario, ¢ a pequena porcentagem de 1,1% perten-
cente aos pequenos negdcios do ramo servicos.

Entretanto, mesmo diante da crescente
participagdo das MPE’s no mercado externo, es-
tas ainda encontram desafios. Segundo Galvao e
Beuron (2016), esses desafios advém da limitagdo
causada pela falta de recursos e capacidade, que
sdo fatores decorrentes do seu porte. Karagozo-
glu e Lindell (1998) apontam, também, a falta de
experiéncia gerencial e competéncia de explorar
oportunidades em mercados internacionais; a di-
ficuldade de obter informacdes e dificuldade de
lidar com todas as variaveis impostas como fato-
res desafiadores.

O Sebrae (2015) apresenta quatro cases
que apontam as vulnerabilidades das MPE’s no
contato com o mercado externos, que sdo o des-
conhecimento dos mercados ¢ a diminuta capa-
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cidade de explorar as oportunidades que neles se
oferecem; o baixo volume de produgao para aten-
der a grandes compradores; a falta de capacidade
de competir de seus produtos (valor agregado,
inovagdo); a auséncia de mao de obra capacita-
da; as dificuldades de acesso ao crédito e a outros
produtos financeiros e o custo-Brasil (que envol-
ve aspectos como impostos elevados, burocracia
e infraestrutura precaria) que afeta os pequenos
negdcios mais que os grandes.

Chandra, Paul e Chavan (2020) dividem
os obstaculos, enfrentados pelas PME’s em in-
ternos e externos. Entre os fatores internos que
podem ser uma barreira ao sucesso de expansdo
internacional, mencionam o capital humano, a
escassez de recursos, qualidade do produto, capa-
cidade gerencial e network. Quanto as externas,
destacam- se os riscos correntes, as condigdes de
mercado, as barreiras governamentais e os fatores
socio-culturais.

Diante dessas dificuldades, € possivel infe-
rir que fatores como capacitacdo da mao de obra;
disponibilidade de recursos financeiros; compe-
téncia para explorar oportunidades de negocios
e conhecimento do mercado sdo criticos para o
sucesso da ampliacao da capacidade de expansdo
internacional das MPE’s.

Sanyal, Hisam ¢ Baawain (2020) desta-
cam, além do capital humano, fatores como a
experiéncia no mercado internacional e o nivel
de educagdo dos fundadores das empresas, as
competéncias de criar redes de relacionamen-
tos e cultura empreendedora para explorar mer-
cados externos.

Quanto a cultura ou as competéncias em-
preendedoras e a construgdo de relacionamentos
com fornecedores, distribuidores, clientes, etc. —
que, para Barakat et al. (2018), trata-se da gestdo
dos Stakeholders - Costa e El Alam (2019) salien-
tam que estes sdo fatores essenciais para desen-
volver a capacidade de expansao internacional de
qualquer empresa, independente do porte.

Trindade et al. (2018), a comecar pela
analise da literatura sobre o tema, conseguiram
identificar os principais fatores criticos para in-
ternacionalizagdo de PME’s e, portanto, resumem
os achados dos autores acima mencionados: co-
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nhecimento internacional (que influi sobre a ca-
pacidade de aprendizagem); recursos tangiveis
e intangiveis e redes internacionais. Além disso,
verificaram-se dois outros aspectos fundamen-
tais: a inovag@o, que garante maior flexibilidade
e a capacidade para personalizar e diferenciar os
produtos das empresas, ¢ a existéncia de politi-
cas publicas que tragam transparéncia, eficién-
cia e qualidade dos servicos publicos, condigdo
esta que poderia equiparar as oportunidades das
PME’s com as de maior porte.

3METODOLOGIA

Esta pesquisa revestiu-se de uma aborda-
gem qualitativa, de carater exploratorio e descri-
tivo. Para tanto, foi feito um estudo de casos mul-
tiplos. Nesta pesquisa, em especial, a amostra por
conveniéncia foi composta por uma microempre-
sa € uma pequena empresa, que ja atuam no mer-
cado internacional, e outra pequena empresa que
esta no inicio do processo de internacionalizacdo.
As empresas estudadas, denominadas de Alfa,
Beta e Gama com o intuito de resguardar o sigilo
e privacidade destas, estdo descritas na proxima
secdo do artigo.

Foram realizadas entrevistas semiestrutu-
radas (via videoconferéncia com duas das empre-
sas e a terceira via e-mail) de agosto a outubro de
2020, com gestores das empresas selecionadas,
a partir de um roteiro de topicos relacionados ao
problema estudado e aos objetivos propostos. Os
gestores foram questionados se seus produtos
sdo desenvolvidos, exclusivamente, ao mercado

internacional; se detém parcerias locais nos pa-
ises receptores de seus investimentos; se ha co-
laboradores especificos para o processo de inter-
nacionalizagdo; bem como se a empresa mudou
seu modelo de negocio ou pretende fazé-lo para
tal. Além disso, foram feitas perguntas sobre os
fatores considerados essenciais para a expansao
internacional das empresas, como buscam alcan-
c¢a-los e quais sdo os pontos fortes e fracos em sua
atuacdo externa.

Ap6s a realizagdo das entrevistas, estas fo-
ram transcritas e analisadas a partir da fundamenta-
¢ao tedrica. Procurou-se, assim, descrever as prin-
cipais caracteristicas das empresas, seu processo de
internacionalizagdo, ¢ os fatores que influenciam
em suas capacidades de expansdo internacional.
Para tanto, optou-se por estabelecer, previamente,
cinco categorias de analise dos resultados, com
base nas dimensdes da capacidade de expansio in-
ternacional, identificadas pela Fundagdo Dom Ca-
bral (BARAKAT et al., 2018) a saber: proposta de
valor, modelo de negdcios, modelo organizacional,
talentos e lideranca e gestdo dos stakeholders. 1sso
porque tais dimensoes envolvem, de certa forma,
os fatores criticos salientados pelos demais autores
discutidos neste artigo.

4 RESULTADOS

4.1 DESCRICAO DAS EMPRESAS ES-
TUDADAS

As principais caracteristicas das empresas es-
tudadas nesta pesquisa estdo resumidas no quadro 5.

Quadro 5 — Caracteristicas das empresas estudadas

Funcao do Nimero Porte da Inicio
Empresa . Setor s . . S
entrevistado de funcionarios empresa da internacionalizag¢io
Empresa Gestor Meédico- 80 Pequeno Em processo inicial de
Alfa hospitalar internacionalizagdo
Empresa | Gerente de | Mineragdo [52 sob regime CLT]| Pequeno Final de 2018
Beta operagdes e 9 terceirizados
e comércio
exterior
Empresa | Socio e CFO | Ferroviario 20 Microempresa 2007
Gama

Fonte: elaboracao propria.
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A empresa Alfa atua no setor de fabrica-
¢do de dispositivos e equipamentos médico-ci-
rargicos, com énfase na area de video-cirurgia.
Trata-se de um setor indutor da inovagdo, dis-
pondo de iniciativas de desenvolvimento tecno-
logico que exige ligacdo entre diversas areas do
conhecimento: ciéncias biomédicas, fisica mé-
dica, informatica e engenharias para Pesquisa,
Desenvolvimento e Inovagao (MORELI et al.,
2010). O mercado no Brasil estd em expansao
e nele prevalecem micro e pequenas empresas,
sendo, respectivamente, 87,4% e 10% do total
do setor. Segundo dados da ABIMO (2020), em
2019, as exportacdes desses equipamentos tota-
lizaram 701,81 milhdes de dolares.

De acordo com a gestora da empresa,
essa tem como propodsito proporcionar van-
tagens das cirurgias minimamente invasivas
sobre as cirurgias convencionais. Para tanto,
a empresa promove o investimento continuo,
tendo como objetivo melhorar seus processos,
a iniciar pela tecnologia e inovacédo. A sede da
empresa Alfa fica localizada na cidade Rio Cla-
ro, no estado de Sdo Paulo, e a empresa iniciou
seu processo de internacionalizacgdo para os Es-
tados Unidos.

A empresa Beta, por sua vez, atua no se-
tor de mineragdo, tem sua sede de operagdes lo-
calizada na cidade de Caldas, no estado de Mi-
nas Gerais, e detém também minas em Pogos
de Caldas (MG) e no estado de Goias. A em-
presa baseia-se no processo de exportacdo de
cargas de minério para os possiveis comprado-
res no mercado internacional. Como principais
clientes estdo China; Alemanha; Turquia; Cro-
4cia; Russia; Indonésia; Austria; Reino Unido
e Franca.

Segundo dados de 2005, o Brasil ganhou
destaque no mercado mundial de minério, sen-
do o maior produtor mundial e o segundo maior
exportador, depois da Australia. O pais ainda
testemunhou uma onda de investimentos nos
ultimos anos, investimentos em novos projetos
e a atracdo de Investimento Estrangeiro Direto
(IED) superior a US$10 bilhdes por ano (CA-
LIXTO; FERREIRA, 2005; ICMM, 2013). No
2° trimestre de 2020, o saldo do setor mineral,
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de, aproximadamente, US$ 6 bilhdes, corres-
pondendo cerca de 33% do saldo Brasil, US$
18 bilhdes (IBRAM, 2020).

A empresa Gama ¢ atuante no setor fer-
roviario, fornecendo um sistema de alta tecno-
logia para o planejamento de trafego de trens
em tempo real, construido por meio de conhe-
cimentos ferroviarios praticos e conceituais. O
objetivo € levar mais produtividade e eficiéncia
para a operagdo. Cabe destacar que o modal
ferroviario se caracteriza pela sua capacidade
de transportar grandes volumes, com alta efi-
ciéncia energética, especialmente em casos de
deslocamentos a médias e grandes distancias.
Apresenta, também, uma maior seguranga com
relagdo ao modal rodoviario, e menor indice de
acidentes e menor incidéncia de furtos e rou-
bos (ANTT, 2000). A sede da empresa esta lo-
calizada em Campinas, no estado de Sao Pau-
lo. Como principais clientes, ha paises como
Australia, Canada, Chile e Argentina.

Ap0s a caracterizagdo das empresas e de
suas atuagdes internacionais, no proximo topi-
co, sdo abordadas as dimensdes da capacidade
de expansdo internacional, segundo Barakat et
al. (2018), conforme explicitado na Metodolo-
gia deste artigo.

4.2DIMENSOESDACAPACIDADEDE
EXPANSAO INTERNACIONAL

4.2.1 Proposta de Valor

Os produtos e servigos desenvolvidos pe-
las trés empresas sdo os mesmos direcionados ao
mercado doméstico. O sdcio da empresa Gama
explicou que ndo existe diferenca entre a ferro-
via nacional e a do exterior, pois essas operam
do mesmo jeito. Acrescentou, ainda, que “lo-
gicamente tem suas alavancas de valores dife-
renciadas em cada uma delas [...] taxa de juros,
importacdo, mas o produto € concebido para
agregar valor na operag@o de uma ferrovia”.

A gestora da empresa Alfa, por sua vez,
ressaltou a necessidade de mudangas regula-
mentares para o processo de internacionali-
zacdo do seu produto. Processo esse conside-
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rado por ela burocratico e com alta demanda
de tempo para sua aprovagao. Existem, assim,
questdes legais peculiares a cada pais para a
entrada em cada um desses segmentos do mer-
cado internacional. Desse modo, o produto/ser-
vico que penetra nesses mercados ja entrega o
conjunto de beneficios que ¢ esperado por seus
respectivos consumidores externos.

Em face das respostas dos entrevistados,
¢ possivel salientar que, embora as empresas
atuem no exterior, o produto delas ndo ¢ di-
recionado, particularmente, ao exterior, mas,
evidentemente, entregam valor a seus clientes,
sejam eles domésticos, sejam internacionais.

4.2.2 Modelo de Negocios

A empresa Alfa investiu, exclusivamen-
te, um budget (orgcamento) com média de U$
30 mil para seu primeiro produto. Afirmou a
gestora que “[...] além dos registros nds temos
que fazer contratos com distribuidores locais,
e isso demanda um certo investimento. Vou ter
que mandar técnicos para la, para poder fazer
cirurgia e fazer a demonstragdo de produto, e
também, ter um investimento em estoque 14.”

O gerente de operagdes e comércio exte-
rior da empresa Beta, atuante no setor minera-
dor, comentou que, para a internacionaliza¢do
direta, ndo existe investimento. Complementou:
“porém para melhora da linha de produgdo e,
por consequéncia, geracdo de produtos mais
adequados ao mercado internacional ha o in-
vestimento previsto de, aproximadamente, R$
30 milhdes, no prazo de 4 anos”.

Na empresa Gama, sdo aplicados R$ 500
mil por ano para questdes de visibilidade/marke-
ting. Explicou o sécio e CFO da empresa:

A gente tem uma caracteristica que
procuramos sempre focar uma forma
de utilizar as linhas de fomento que o
Brasil tem. Em Sao Paulo, a FAPESP
por exemplo, um o6rgdo de financia-
mento de pesquisa, estamos no quar-
to ou quinto contrato. Nesse ultimo
contrato estamos fazendo o aumen-
to da visibilidade do nosso produto
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no mercado externo. E com eles que
estamos aplicando dinheiro/recurso.
Financiado pela FAPESP para partici-
par de feiras, publicidades em revistas
internacionais, revistas do segmen-
to ferroviario, videos € uma série de
coisas pra aumentar a visibilidade da
empresa no mercado internacional.

As trés empresas possuem parceiros lo-
cais nos principais mercados em que atuam.
A gestora da empresa Alfa afirmou que estdo
fechando contrato com um parceiro atuante do
mesmo ramo nos Estado Unidos, com a finali-
dade de este distribuir também seus produtos.

O entrevistado da empresa Gama co-
mentou que

Eu tenho networking, meu sécio tem,
e a gente procura identificar poten-
ciais parceiros nesses paises. Sao pes-
soas que conhecem a cultura local, eu
nunca vou conseguir vender para um
australiano melhor do que um austra-
liano vende para outro. Como que vai
a cultura, as atualidades, nds nunca
saberemos disso. [...] Comegamos a
entender isso, que tem culturas em
cada pais ¢ a gente nao vai dominar.
E a tnica forma de acessar ¢ via par-
ceiros locais. A gente felizmente tem
conseguido construir essas parcerias.

Assim, para o entrevistado da empresa
Gama, cada mercado possui culturas Unicas e
muito diferentes, fazendo, dessa identificagao,
uma parte primordial do processo.

Sobre a preocupagdo de identificar mais
parceiros fora do pais, além do existente, a ges-
tora da empresa Alfa respondeu que ndo ha e
justificou: “como a gente ja tem um produto
bem exclusivo, bem complexo, pensamos em
fazer, exclusivamente, com uma empresa so,
achamos que assim fica mais viavel”.

Para o gerente de operagdes e comércio
exterior da empresa Beta, existe a preocupacio
de identificar parceiros externos, pois o merca-
do € muito restritivo, com poucos players.

Portanto, essa dimensdo se demonstra
relevante para a capacidade de expansio inter-
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nacional, ja que todas as empresas investem em
suas internacionalizacdes e buscam parceiros
locais nos paises em que atuam, apesar de a
empresa Alfa ja ter encontrado um parceiro e
no momento ndo possui a preocupacio de iden-
tificar outros.

4.2.3 Modelo Organizacional

A gestora da empresa Alfa comentou que
nenhum funcionario ¢, exclusivamente, dedica-
do a pensar sobre a internacionalizagdo da em-
presa. Explicou: “[...] o pessoal de regulatorio
da empresa, que sdo trés pessoas envolvidas,
que sdo a parte documental, pois elas fazem o
regulatorio nacional; essas pessoas estdo fazen-
do o relatorio internacional, mas elas ndo sdo
exclusivas para o internacional”.

Na empresa Beta, de acordo com o ge-
rente, a empresa tem um colaborador dedicado,
exclusivamente, a pensar na internacionaliza-
¢do: “um terceiro que trabalha diretamente na
area de COMEX e coordena o contato com tra-
ders e parceiros nos paises de destino”. Na em-
presa Gama, por sua vez, toda ela esta focada
no mercado externo, todos funcionarios dedi-
cados, totalmente, ao comércio internacional,
conforme destacou o sécio e CFO.

Acerca da preocupagdo em alterar seus
negocios para atender a necessidade dos con-
sumidores internacionais, a gestora da empresa
Alfa afirmou que ainda ndo se preocupam com
isso. Acredita que a capacidade produtiva con-
segue alcancar o mercado externo. Segundo o
entrevistado da empresa Beta, tem-se a preo-
cupacdo em alterar seus nego6cios perante as
necessidades do mercado internacional: “[...]
investimento em uma linha de producéao para se
adequar aos padrdes internacionais em rela¢ao
aos nossos produtos”.

O entrevistado da empresa Gama afirmou:

A gente tem um produto extrema-
mente diferenciado, a gente ja tentou
no passado a ideia de ter outras coi-
sas, e essas outras coisas nos mos-
traram que a gente precisa ser muito
bom em uma coisa. O meu produto
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ele tem um core ¢ ele pode ser cus-
tomizado com algumas caracteristi-
cas proprias de alguns determinados
consumidores ¢ de alguns mercados.
A gente consegue adicionar coisas
ao produto e tornar ele mais aderente
ao negocio do potencial cliente e do
cliente atual.

As trés empresas possuem funcionarios
dedicados a internacionalizagdo, apesar de na
empresa Alfa ndo haver funcionarios que tra-
balhem exclusivamente nisso. As empresas
Alfa e Gama nao estdo comprometidas em al-
terar seus modelos de negocio como forma de
atender as necessidades de consumidores in-
ternacionais. Em termos estruturais, ndo houve
mudangas nas empresas estudadas, com vistas
a atender ao mercado externo.

4.2.4 Talentos e Lideranca

As trés empresas tém funcionarios com
dominio fluente de linguas estrangeiras. Na
empresa Alfa, os funcionarios envolvidos no
processo sdo bilingues. As linguas fluentes
na empresa Beta sdo o inglés, francés e es-
panhol. O sdcio da empresa Gama explicou
que ¢é necessario falar inglés e espanhol, no
minimo, e que ha funcionarios que sdo fluen-
tes nos dois idiomas.

Para a gestora da empresa Alfa, a pre-
ocupagdo com as diferencas culturais do pais
que pretende atuar ¢ irrelevante, ja que o conta-
to com o parceiro externo ¢ homologado. Para
o entrevistado da empresa Beta: “[...] devido ao
mercado ser de induUstria primaria ndo ¢é algo
que se considere, Unica consideragdo ¢ com
concorrentes chineses onde ¢ utilizado a falta
de compromisso como vantagem ao se apresen-
tar para possiveis clientes.”

Porém, para o socio da empresa Gama,
a preocupacao com as diferengas culturais dos
paises que atua é de extrema importancia:

A gente ndo consegue sem entender
a cultura local. Ja tivemos até treina-
mentos quando comegamos a visitar
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a Australia e comegamos a vender,
contratamos uma consultoria pra en-
tender eles. Ndo adianta qualquer
empresa de qualquer pais achar que
estd pronta pra enfrentar as diferentes
culturas, ndo esta. Cada lugar ¢ uma
historia, um comportamento. Viemos
aprendendo muito com isso, e sabe-
mos que funciona. Que € importante e
sem, nao tém sucesso.

4.2.5 Gestao de Stakeholders

A empresa Alfa e a empresa Beta possuem
distribuidores nos paises onde atuam. Ja o entre-
vistado da empresa Gama explicou: “[...] hoje,
nesses paises, eu tenho a oportunidade de traba-
lhar com fornecedores locais. Nao distribuido-
res, porque todo o meu processo de instalagdo
e customizagdo e de comissionamento eu faco,
ainda mais agora na pandemia, tudo remoto.”

Com base nas entrevistas, ¢ possivel afir-
mar que as parcerias das empresas com stake-

holders (distribuidor ou fornecedor) contribuem
para a tomada de decisdo nos paises em que
atuam, o que torna essa dimensdo importante
para as empresas. A rede de relacionamentos e
parcerias trata-se, pois, de um fator critico para
as empresas, o que confirma o constatado por
Trindade et al. (2018), Costa ¢ El Alam (2019),
Sanyal, Hisam e Baawain (2020), Chandra,
Paul e Chavan (2020). Quanto aos relatorios de
sustentabilidade, ndo se aplicam as empresas
pesquisadas, em decorréncia do porte ¢ de ndo
serem empresas de capital aberto.

Apos a analise de cada uma das dimen-
soes, foram identificadas aquelas que se apli-
cam as trés empresas estudadas, com base nas
falas dos entrevistados. O quadro 6 resume os
achados encontrados: fez-se a indicacdo de
“aplica-se” para as dimensdes que se mostra-
ram, integralmente, importantes para as empre-
sas e “aplica-se parcialmente” quando um dos
indicadores se mostrou relevante. Quando nao
se mostraram relevantes os indicadores da di-
mensao, indicou-se como “Nao se aplica”.

Quadro 6 — Dimensoes da Capacidade de Expansao Internacional importantes para as empresas

estudadas
Dimensao Empresa Alfa Empresa Beta Empresa Gama
Proposta de Valor
exclusiva ao mercado Nao se aplica Nao se aplica Nao se aplica
externo

Modelo de Negocios Aplica-se Aplica-se Aplica-se
Modelo Organizacional | Aplica-se parcialmente Aplica-se Aplica-se parcialmente

Talentos e Lideranga Aplica-se parcialmente | Aplica-se parcialmente Aplica-se
Gestdo de Stakeholders Aplica-se Aplica-se Aplica-se

Fonte: elaboragdo propria.

4.3 FATORES CONSIDERADOS CRITICOS PARA O SUCESSO NO PROCESSO
DE INTERNACIONALIZACAO DAS EMPRESAS

Os gestores entrevistados foram questionados sobre os fatores que consideram ser criticos
para o sucesso no processo de internacionalizagdo das empresas, considerando-se, sobretudo, o

setor de atuacdo delas.

No ramo de atuagdo da empresa Alfa, a gestora afirmou, novamente, que ¢ necessario de-

senvolver parcerias com especialistas, pois o produto registrado ¢ um aparelho usado na vide-
olaparoscopia por ginecologistas habilitados a fazer um tipo de cirurgia, o que constitui fator
bem especifico. Ainda de acordo com a entrevistada, essas parcerias permitirdo a penetragao do
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produto no mercado norte-americano. Ainda
ressaltou que: “O que vai ter que se fazer é
criar uma linha de distribuicdo, mas isso sera
via distribuidor, que sdo os vendedores que vao
acompanhar esses médicos nas cirurgias”.

Quanto a empresa Beta, de acordo com
o gerente, os fatores que acredita serem impor-
tantes para que uma empresa consiga se inserir
em mercados internacionais sdo: ter um pro-
duto de qualidade e capacidade de interagir e
localizar clientes. O gerente afirmou que: “Ja
temos o contato com os provaveis clientes, e
agora estamos passando por testes industriais
para provar a qualidade e a viabilidade econo-
mica do uso do nosso produto”.

O Sécio e CFO da empresa Gama citou
que o principal fator para que uma empresa
consiga se inserir em mercados internacionais
¢é: “Vocé entender muito do business naquela
cultura, ou seja, como que as ferrovias naquele
pais se comportam, como os setores ferroviarios
naquele pais se comportam”. Ainda afirmou que:

A gente ja tem um aprendizado mui-
to bom da importancia da cultura dos
nossos potenciais clientes, por conhe-
cer bastante o negocio, a gente ja sabe
bastante ou bem préximo, demonstrar
pro nosso potencial cliente como nos-
so produto agrega valor pra ele, isso
significa o entendimento do negocio,
vocé tem que entender o negocio junto
com a cultura onde ele esta instalado,
isso ajuda muito a gente a fazer isso.

Sobre o ponto fraco da empresa e como ten-
tar supera-lo, o gerente da empresa Beta comentou
que: “Consumidores finais possuem muita resis-
téncia a troca de matéria prima em sua linha de
producdo. Portanto, a entrada de uma nova empre-
sa como fornecedor é morosa e necessita de muito
conhecimento técnico para aprovacgao no cliente”.

De acordo esse entrevistado da empresa
Gama, o ponto da empresa que considera fraco
¢ “perder” colaboradores. Ele afirmou:

Por mais que a gente faca investimen-

to a gente ndo consegue concorrer com
outras empresas de grande porte. A
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empresa esta localizada num ambiente
em Campinas que tem muita empresa
de tecnologia e a barreira é muito bai-
xa, por isso, qualquer convite de qual-
quer tipo a pessoa ¢ capaz de sair.

Quanto ao ponto forte, o entrevistado da
empresa Beta citou: “Um dos unicos fornecedo-
res mundiais de origem nao chinesa (mercado
dominado por empresas chinesas) e possuidor
de um produto de qualidade de igual ou melhor
qualidade”. Ja na empresa Gama, o socio afir-
mou que a empresa tem um produto diferencia-
do: “Tem muita flexibilidade em fazer instala-
¢oOes para teste para prova do cliente. Nenhum
concorrente no mercado tem isso. Um produto
extremamente aderente ao negdcio, tudo que a
gente fala faz sentido para o cliente”.

Por meio das respostas acima, podem-
-se resumir os fatores criticos mencionados
em busca de parcerias; produto de qualidade;
capacidade de interagir e localizar clientes e
compreensdo acerca do negocio da empresa,
considerando-se a cultura do mercado externo.

E possivel perceber que os fatores aci-
ma indicados podem ser inseridos nas dimen-
soes do modelo de diagnostico de Barakat et al.
(2018). A busca de parcerias, por exemplo, in-
sere-se na dimensdo: “Modelo de Negocios”. A
capacidade de interagir e localizar clientes pode
ser inserida na dimensdo de “Gestdo de Stake-
holders”. A compreensdo da cultura local faz
parte da dimensao: “Talentos e Lideranga” e, fi-
nalmente, a qualidade do produto, na “Proposta
de Valor”. Convém destacar, também, que tais
fatores, indicados pelos entrevistados, confir-
mam os mencionados pelos autores destacados
neste artigo, em especial, aqueles identificados
na literatura por Trindade et al. (2018).

5 CONCLUSOES

Com base na pesquisa realizada, foram
identificados os fatores mais criticos de sucesso
que influenciam na capacidade de expansao in-
ternacional das micro e pequenas empresas bra-
sileiras estudadas. Destacam-se a busca de par-
cerias, o produto de qualidade e a capacidade
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de interagir e localizar clientes e compreensao
da cultura do business no mercado externo. Es-
tas, de certa forma, fazem parte das dimensdes
estudadas por Barakat ez al. (2018).

Em uma analise mais detalhada, verifi-
cou-se, também, que o diagndstico da capaci-
dade de expansdo internacional da Fundacdo
Dom Cabral aplica-se as micro e pequenas em-
presas pesquisadas.

Na dimensao de Proposta de Valor, as em-
presas estudadas, embora atuantes no exterior,
nao direcionam seus produtos particularmente
ao exterior. No entanto, a partir da indicacdo
como fator critico de sucesso para uma das em-
presas (Beta), foi possivel verificar que €, sim,
uma dimensao relevante. Todas as empresas pre-
cisam ter uma proposta de valor, independente-
mente do publico a que se destina o produto por
elas fornecidos. Ja no Modelo de Negocios, po-
de-se inferir que se aplica visto que as empresas
investem em suas internacionaliza¢des e buscam
parceiros locais nos paises em que atuam.

O Modelo Organizacional é uma di-
mensdo aplicdvel também, pois as trés
empresas possuem funcionarios dedica-
dos a internacionalizagdo, mesmo que, na
empresa Alfa, ndo tenham funcionarios
que trabalhem exclusivamente nisso. Em
contrapartida, as empresas Alfa e Gama
ndo estdo comprometidas em alterar seus
modelos de negocio como forma de atender as
necessidades de consumidores internacionais.

Na dimensdo Talentos e Liderancga, por
sua vez, também se mostra relevante, pois as
trés empresas tém funcionarios com dominio
fluente em outros idiomas, embora somente
a empresa Gama dé uma importancia maior
a necessidade de compreensdo das diferencas
culturais. Quanto a dimensdo Gestao de Stake-
holders, as empresas Alfa e Beta tém distribui-
dores nos paises, ¢ a Gama trabalha com for-
necedores locais, o que torna a atuagdo desses
Stakeholders importantes para a tomada de
decisdo das empresas nos paises para onde se
internacionalizam.

Ap06s a analise de cada dimensdo, perce-
beu-se que o modelo de diagnoéstico da capaci-
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dade de expansdo internacional da FDC pode
ser ajustado as empresas estudadas, apesar de
seus portes menores. Além disso, foi possivel
perceber que os gestores estdo comprometidos
em alcancar os fatores criticos de sucesso para
as empresas intensificarem suas atuagdes inter-
nacionais, principalmente, no que concerne a
busca de parcerias e ao conhecimento do mer-
cado e da cultura local, aspectos estes identifi-
cados por outros autores como essenciais para
ampliar a capacidade de expansdo internacio-
nal das empresas.

A discussdo proposta neste estudo po-
dera contribuir para que os gestores ampliem
seus conhecimentos acerca do valor de suas
empresas no mercado interno e de seu po-
tencial competitivo externo. Afinal, a capa-
cidade de expansdo internacional possibilita
que empresas explorem oportunidades no
mercado internacional e superem eventuais
ameagas no mercado interno. Além disso,
poderdo contribuir com o debate sobre poli-
ticas publicas que podem agir no processo de
internacionalizacdo, de forma direta e indire-
ta, para direcionar ou estimular as empresas
a se lancarem no processo de internacionali-
zac¢do, embora estas ndo tenham sido aponta-
das como determinantes para o sucesso das
PME’s nesta pesquisa.

Em termos académicos, este estudo tam-
bém podera trazer contribui¢des, pois sdo ainda
poucos trabalhos que abordam sobre a capaci-
dade de expansio internacional de micro e pe-
quenas empresas. No entanto, € preciso desta-
car que ndo se pode generalizar os resultados
aqui obtidos; afinal, ndo se teve o proposito de
esgotar essa tematica, mas sim, iniciar o debate.

Ao se “aplicar” essa “ferramenta” de
diagnodstico da capacidade de expansao inter-
nacional em empresas de menor porte neste
estudo, abre-se a possibilidade de utiliza-la
ndo somente em outras pesquisas académi-
cas, mas também por gestores e microem-
preendedores, com a finalidade de projetar
as dimensdes em seus respectivos negocios
e compreender os fatores que influenciam em
suas capacidades de internacionalizacido. No-
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vos estudos poderiam ser realizados também
nesse sentido, de aprofundar esse diagnostico
em um setor determinado, ou mesmo, adotar
uma abordagem quantitativa para verificar a
sua aplicabilidade.
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