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Esta pesquisa foca no tema internacionalizacdo de pequenas e médias
empresas (PMEs), cujo recorte escolhido foi o daquelas de base tecnoldgica
brasileiras, que utilizam como estratégia para atuagcdo em mercados estrangeiros o
investimento direto no exterior (IDE). Entre os seus principais objetivos estdo o
mapeamento dos modelos de internacionalizagdo utilizados pelas PMEs de base
tecnolégica no Brasil e a identificacdo das principais razbes pelas quais esses
empreendedores buscam outros mercados no exterior. Outro aspecto investigado € o
papel das redes organizacionais no processo de entrada em mercados internacionais
e manutencdo das suas operac¢des, uma vez que iniciam suas atividades comerciais.
Os fundamentos metodologicos desta pesquisa tiveram como base instrumental a
revisdo bibliografica dos principais assuntos relacionados com o0 tema proposto e a
andlise documental. Além destes, foi escolhido como método investigativo o estudo de
caso, realizado com uma PME brasileira, de base tecnolégica, intensiva em
conhecimento, prestadora de servicos de tecnologia e em ativo processo de
internacionalizacdo. Com base nisso, a questdo de pesquisa consistiu em entender
como pequenas e médias empresas de base tecnoldgica brasileiras desenvolvem
estratégias de internacionalizac@o utilizando, como artificio, o IDE para garantir o

crescimento e desenvolvimento da sua competitividade em mercados globais.
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This research focuses on the theme internationalization of small and medium
enterprises. The chosen cut was the Brazilian technology-based SMEs that uses as a
strategy to operate in foreign markets the foreign direct investment (FDI). The main
objectives of this research are: the mapping of internationalization models, used by
SMEs providers of technology services in Brazil; the identification of the main reasons
why these entrepreneurs seek other overseas markets and; analyze the role of
organizational networks — in which they are inserted — to the entry process in
international markets, maintaining their operations since start their business activities.
The methodological foundations of this research had as instrumental base the
bibliographic review of the main topics related to the theme and document analysis. In
addition, it was chosen as an investigative method the case study with a Brazilian
SMEs, technology-based, knowledge-intensive, provider of technology services and in
active process of internationalization. Based on this, the research question was to
understand how small and medium Brazilian technology-based companies develop
their international strategies using FDI to ensure the growth and development of its

competitiveness in global markets.
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1 INTRODUCAO

O processo de internacionalizacdo de empresas anda de maos dadas com o0s
investimentos diretos no exterior (IDE), mas, apesar de serem assuntos interligados e
decorrentes um do outro, a percep¢do das pessoas sobre os dois temas tem sido
bastante divergente, especialmente em paises emergentes como o Brasil. Como bem
destacam Rubéns Ricupero (2007), ex-secretario da Conferéncia das Nacdes Unidas
para o Comércio e Desenvolvimento (UNCTAD), e Barreto — diplomata e ex-consul
geral em Londres —, em seu artigo A Importancia do investimento direto estrangeiro do
Brasil no exterior para o desenvolvimento socioeconémico do pais, 0s sentimentos
relacionados a esses temas sao ambiguos (RICUPERO; BARRETO, 2007).

A questdo internacionalizacdo de empresas nacionais evoca um sentimento de
orgulho na populagéo, pois prova que 0 pais cresce e se desenvolve a ponto de
comecar a possuir empresas com capacidade de sobreviver em ambientes mais
competitivos do que o brasileiro. Em contrapartida, um sentimento contrario ocorre
quando o assunto € tratado como investimento direto no exterior (IDE). Isso porque o
termo, de alguma forma, sugere como absurdo o fato de paises em desenvolvimento
investirem seus escassos recursos de capital, empregos ou exportacdes no exterior,
guando deviam estar focados no desenvolvimento interno (RICUPERO; BARRETO,
2007).

Os autores lembram que esté por tras dessa percepcao tradicional e equivocada uma
grande dificuldade das pessoas de compreender o contexto das recentes décadas,
gue guia os paises na direcdo da globalizacdo da economia. Desta forma, destacam
Ricupero e Barreto (2007, p. 2), torna-se cada dia mais inadequado tratar destas
gquestdes em termos de economias apenas nacionais. Atualmente, "o que existem sdo
a economia global e as economias locais, com lugar sempre menor para as economias

puramente nacionais".

Os argumentos apresentados por Ricupero e Barreto (2007) servem como ponto de
partida para este estudo, por sugerirem que ndo ha espacgo para que empresas €
governos ndo enxerguem seus negoécios e nagdes conectadas, influenciando e sendo
influenciados, ajudando e prejudicando, competindo para o crescimento e
sobrevivéncia em mercados internacionais. A globalizacdo é a espinha dorsal desta
reflexdo e é entendida como um conjunto amplo das relacfes e interdependéncias

entre diferentes partes de um mundo dividido em nagdes. O termo, entdo, refere-se a



eliminacdo de barreiras, a circulagéo internacional de mercadorias, servi¢os, capitais,
tecnologias e pessoas — e tem, como um dos principais resultados, a integracdo das
economias mundiais (DANIELS; RADEBAUGH; SULIVAN, 2015).

E perceptivel o avanco da globalizago na direcéo da unificacdo dos mercados — seja
o de capital e financeiros, seja o de mercadorias e servicos por meio da importacédo e
exportacdo. Entretanto, esse processo esta distante de consolidar todos os mercados
em um Unico e gigantesco ambiente de negdcios com escala global. Ainda assim, ja
sdo realidade novas formas de relacionamento internacional entre os paises, no
formato de acordos bilaterais, multilaterais e regionais, numa configuracédo de abertura
de mercado sem precedentes na historia mundial (RICUPERO; BARRETO, 2007).

Ricupero e Barreto (2007) também destacam que essa nova realidade global leva as
primeiras reflexdes sobre a importancia de internacionalizar os negécios nacionais por
meio de investimentos em outras economias. O ponto enfatizado pelos autores é que
se deve aceitar a necessidade de se investir no exterior ou acabar sendo comprado
por investidores estrangeiros, ou seja, "a escolha ndo € querer conquistar mercados
externos ou concentrar-se modestamente no mercado nacional. Esta Ultima opcao
significar4, em algumas situacfes, perda até mesmo do mercado que lhe parecia
cativo" (RICUPERO; BARRETO, 2007, p. 4).

Outras caracteristicas da globalizagdo confluem para a declaragdo anterior de
Ricupero e Barreto. Como exemplo, pode-se citar a queda das barreiras comerciais,
proporcionadas pelos acordos comerciais entre as nacoes, e reforcada pela criagdo de
mecanismos legais para a reducdo da burocracia no processo de entrada e saida de
investimentos financeiros nos paises. Como resultado, tem-se um gradual aumento
nas aquisicdes das companhias nacionais por investidores estrangeiros ou a fusao
com empresas de fora. Esse tipo de reflexo da globalizacdo tem se destacado nos
paises emergentes, pois suas baixas barreiras protecionistas da economia possibilitam
uma maior liquidez de capital entre os emissores de IDE (RICUPERO; BARRETO,
2007).

Paralelo ao desenvolvimento do cendrio da globalizacdo esta o amadurecimento do
processo de internacionalizacdo das empresas. A globalizacdo, com todos os seus
efeitos, bons e ruins, catapultou o crescimento em tamanho e nimero de organizacdes
gue atuam em mais de um pais. Quando pesquisadores despertaram para esse fato,
foi mais facil notar a acdo das grandes empresas multinacionais (EMNSs), pois a
quantidade de recursos fisicos, humanos e de capital proporcionava um pioneirismo

desse tipo de organizagdo na exploracao de oportunidades de negdcios pelo mundo.
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Os primeiros estudos a respeito dos modos de entrada em mercados internacionais
tiveram inicio no final dos anos 1970 e estavam focados, quase que exclusivamente,
nas EMNs. O inglés John H. Dunning (1974; 1994) foi um dos primeiros a desbravar o
territorio da pesquisa a respeito da internacionalizacdo de negocios. O autor investigou
esforgcos de pesquisa nas multinacionais e sobre investimentos diretos no exterior. As
observacdes feitas pelo pesquisador alimentaram decorrentes estudos que exploraram

0 papel das grandes empresas na promocado e desenvolvimento da economia mundial.

J& o fendbmeno de internacionaliza¢do de pequenas e médias empresas ndo remete a
tantas décadas passadas e é considerado relativamente novo. Somente no final dos
anos 1990, as PMEs ganharam destaque no campo dos negdcios internacionais,
guando pesquisadores comecaram a identificar que muitas pequenas empresas
aportavam em mercados internacionais logo apés a sua criacdo, de maneira rapida e
utilizando uma grande variedade de atividades de negécios (JONES; YOUNG, 2009).

As primeiras pesquisas focadas no grupo de empresas de menor porte levantaram
uma questdo importante ao notarem que o0 movimento de internacionalizacdo das
PMEs, ao contrario do que acontecia com a maioria das EMNs, ndo se baseava
apenas na utilizacdo de um processo sistematico e gradual para explorar novos
mercados internacionais, como apontado pelo Modelo de Uppsala (JOHANSON;
VAHLNE, 1977). As PMEs e startups apresentavam uma realidade em que suas
operacdes internacionais eram iniciadas de maneiras diversas, muitas delas nasciam
globais ou, rapidamente, empreendiam no mercado internacional por verem o mundo
como o seu mercado-foco (ANDERSSON, 2011).

A propria globalizac@o e seus componentes — tais como a e-conectividade, o trabalho
internacional e a mobilidade de capital —, juntamente com a liberalizacdo dos
mercados comerciais e de investimento, tém levado a uma maior flexibilidade nos
modos de entrada em mercados internacionais (JONES; YOUNG, 2009).

Por consequéncia, esse mesmo fendmeno tem impulsionado o movimento de
internacionalizacdo de empresas ageis, de menor porte, com menos recursos e
focadas em varios mercados. Um exemplo sdo as PMEs de base tecnolégica, que
atuam em mercados de software, internet e aplicativos para celulares, oferecendo
seus produtos e servicos, ao mesmo tempo, em varias partes do globo, muitas vezes,

logo apés a sua criacao.

Esta area de estudo sobre internacionalizacdo de empresas tem crescido em namero

de pesquisas e complexidade do escopo. Questdes como o tamanho e o tipo das



organizacdes internacionalizadas, taxonomias para 0s grupos de empresas de
atuacdo global, o modo e a velocidade de entrada em novos mercados e o ambiente
internacional de neg6cios sdo alguns dos possiveis recortes ao se observar a
internacionalizacdo de empresas. Além desses, recentes pesquisas enfatizam a
necessidade de utilizar, gerenciar e fortalecer as redes organizacionais para poder
entrar e crescer sustentavelmente em mercados estrangeiros, o que Young et al.
(1989), desde a década de 1990, j& apresentavam como fundamental para a entrada e

desenvolvimento em mercados internacionais.

As aliancas internacionais estratégicas (JONES; YOUNG, 2009), dentro da
perspectiva da gestéo e fortalecimento de redes de negdcios e relagdo com clusters,
comecam a ser tratadas como de suma importancia para qualquer organizagao
interessada em internacionalizar, independentemente do seu tamanho, inddstria ou
perfil de consumidores. No entanto, parece que, no caso das PMEs de base
tecnolégica, essa questdo € essencial, seja pela falta de recursos financeiros e
humanos seja pelo objetivo de conhecer rapidamente as hostilidades do ambiente
internacional, minimizando os riscos. Outro motivo é a obtencdo de vantagem
competitiva com a introdugcdo de ganhos tecnoldgicos, por meio de transferéncia de
conhecimento no desenvolvimento de novos produtos e servicos inovadores e

parcerias de pesquisa e desenvolvimento (P&D).

Expor a internacionalizagéo de empresas ao olhar das redes organizacionais e sociais
evidencia outro ponto de destaque nas pesquisas e teorias mais recentes dos
negécios internacionais: o papel do empreendedor. Esses individuos que tomam as
decisbes e escolhem as estratégias das organizagbes tém assumido um
posicionamento focal no processo de internacionalizacdo (ANDERSSON, 2011) por
terem como uma das suas responsabilidades a construgdo da rede de negdcios, na
gual suas organizacdes estdo inseridas. O empreendedor est4 no cerne do processo
de internacionalizagdo por capitanear a empresa como forga motriz de trabalho e por
ser um ferrenho indagador dos porqués que levam uma empresa a atuar em novos

mercados.

Daniels, Radebaugh e Sullivan (2015) defendem que, geralmente, as empresas sao
motivadas a internacionalizar por trés motivos: expandir vendas, aquisicbes de
recursos e reduzir riscos. Para 0s autores, esses trés pontos deveriam guiar todas as
decisGes a respeito de quando, onde e como as empresas vdo se envolver em
negoécios internacionais. Porém, observa-se que, quando os empreendedores sao

orientados ao mercado internacional e quando o controle gerencial é mais centralizado



em suas maos, outros motivos surgem. Como exemplo, tem-se a propria vontade de o
empreendedor ter uma empresa global, estratégias de comunicagdo e marketing ou,

até mesmo, a resposta passiva a uma demanda nunca mapeada.

Outro fato de destaque é que governos, universidades e empresas em paises
emergentes tém tracado suas estratégias de desenvolvimento focadas na inovacao
tecnolégica como artificio para o crescimento socioeconémico sustentavel. Dentro
desta perspectiva, atores como as PMEs de base tecnoldgica tém ganhado cada vez
mais relevancia, ndo apenas por se colocarem como motores da economia na geragao
de emprego, mas por possibilitarem a implementacao de estratégias ativas e conquista
de vantagem competitiva para os paises, a partir do desenvolvimento dos seus
produtos e servi¢os inovadores.

As relacdes internacionais politicas, os acordos econdémicos entre 0s paises, 0S
avancos tecnologicos, a mobilidade, o intercambio entre pessoas, o facil acesso a
informag&o e outras tantas realidades contemporaneas tém derrubado as barreiras do
comércio exterior. Assim, PMEs dos mais diversos setores, destacadamente as de
base tecnologica, sdo empurradas na direcdo dos mercados internacionais
(NUMMELA et al., 2006 apud MUSSO; FRANCIONI, 2012).

Partindo dessas reflexfes iniciais e tendo como pressuposto que a participagdo em
negocios globalmente conectados é cada vez mais parte inerente das estratégias das
organizacfes — independentemente do seu tamanho, setor industrial e/ou grupo de

consumidores —, apresenta-se como o problema de pesquisa a seguinte questao:

Como pequenas e médias empresas de base tecnologica brasileiras
internacionalizam-se, utilizando como estratégia o investimento direto no
exterior (IDE) para garantir o crescimento e desenvolvimento da sua

competitividade em mercados globais?

Este estudo visou, entdo, mapear conceitos, modelos, estruturas e estratégias que
PMEs brasileiras de base tecnoldgica utilizam nos processos de internacionalizacéo.
Para tanto, serd apresentado um estudo de caso de uma PME de base tecnolbgica, a
qual foi classificada, por suas caracteristicas, como micromultinacional (mMN), em
processo de internacionalizacdo. O intuito € observar os antecedentes desta
organizacdo, o papel dos empreendedores para dar inicio ao processo, a construcao
das estratégias e caminhos para a internacionalizacéo, avaliar o momento presente da

organizacéo e sua visao de futuro como um competidor internacional.



1.1 OJETIVOS DA PESQUISA

Objetivo Geral

Este estudo tem como objetivo geral investigar como ocorre o processo de
internacionalizagcdo de pequenas e médias empresas de base tecnolédgica no Brasil, a
partir de um estudo de caso realizado com uma empresa micromultinacional de base
tecnolégica, ou seja, com uma PME prestadora de servicos de tecnologia, que atua

em mercados internacionais e utiliza, como estratégia, o IDE.

Obijetivos Especificos

e Mapear quais modelos de internacionalizacdo estdo mais proximos das PMEs
de base tecnolégica no Brasil.

e Identificar como ocorre o processo de construgdo da estratégia de
internacionalizacdo para a escolha de mercados a serem explorados por essas
PMEs.

e Entender quéo importante € o papel do empreendedor para dar inicio a atuacao
de suas PMEs de base tecnol6gica em mercados internacionais.

e Analisar em que medida as redes organizacionais, nas quais as PMEs estéo
inseridas, interferem no processo de internacionalizacéo.

¢ Identificar os principais desafios que PMEs de base tecnolégica enfrentam no

processo de internacionalizacao.

1.2 ESTRUTURA DO ESTUDO

Para explorar as questdes propostas, este estudo foi dividido em quatro partes. A
introducdo tem por objetivo apresentar o tema e despertar a discussdo sobre o
assunto de internacionalizacdo de empresas, delimitado como o objeto de estudo as
pequenas e médias empresas de base tecnologica. Esta sec¢do, além de tracar o
horizonte conceitual abordado na pesquisa, aponta para os caminhos navegados na

investigacao, incluindo a principal pergunta de pesquisa e os objetivos do trabalho.

O Capitulo 2 trata do método de pesquisa utilizado para a execucdo do trabalho
académico e caracteriza o estudo de caso que foi realizado com uma mMN de base
tecnoldgica brasileira em um novo processo de internacionalizagdo. Neste capitulo,
também séo apresentados os outros métodos utilizados na pesquisa e 0s principais

desafios na execucédo desta dissertacao.



O Capitulo 3 apresenta a fundamentacéao tedrica. Nesta secdo, foram revisados temas
relacionados ao ambiente de negdcios internacionais, com foco na globalizagdo e
competitividade brasileira no ambito global. Destaca-se, também, um breve contexto
sobre as PMEs de base tecnoldgica no Brasil e a teoria de negdcios internacionais,

cujos principais conceitos, modelos e taxonomia séo realcados.

O Capitulo 4 expBe o estudo de caso realizado com a empresa micromultinacional
Exed Consulting. Esta parte da pesquisa foi esquematizada em subsec¢des, no intuito
de facilitar o entendimento e apresentacédo das informacgdes. A estrutura do capitulo
busca dinamizar a conex&o do caso estudado com a pergunta de pesquisa e seus
objetivos.

No Capitulo 5, apresenta-se a analise e discussédo do estudo de caso. Utilizaram-se,
como estrutura desta reflexdo, os principais pontos tragados nos objetivos geral e

especificos desta pesquisa e a revisdo de literatura realizada para este trabalho.

Por fim, o Capitulo 6 contém a concluséo e recomendacdes para 0s proximos estudos.



2 METODOLOGIA

2.1 MODELO ADOTADO

No intuito de descrever a complexidade dos processos de internacionalizacdo de
pequenas e médias empresas de base tecnoldgica, foi utilizada, nesta pesquisa, uma
abordagem qualitativa (ANDRADE, 2002). A pesquisa pode ser classificada, sob a
perspectiva de Vergara (2014), quanto aos fins e aos meios. Dessa forma, por abordar
0 complexo processo de internacionalizacdo de empresas e por buscar identificar as
motivacoes e os fatores determinantes que motivam empreendedores a direcionarem
seus negdcios no caminho de mercados estrangeiros, esse tipo de trabalho de

pesquisa é qualificado quanto aos fins como exploratério e descritivo.

Esta pesquisa também é do tipo exploratoria, por se tratar de uma investigacdo sobre
um tema pouco explorado na literatura académica. Se por um lado, a
internacionalizacdo de PMEs tem sido bem destacada em varias revistas e periddicos
académicos da éarea de negb6cios a partir da década de 1990, por outro, a
internacionalizacdo de empresas, quando posta no recorte das PMEs de base

tecnoldgica, é ainda um campo pouco explorado.

Macroestrutura da Dissertacdo de Mestrado

Introducéo

Justificativa Objetivos Estrutura do Estudo

Fundamentacéo Tedrica
Método

Pesquisa Qualitativa

Quanto aos Fins

Exploratério Descritivo

Quanto aos Meios

Documental Bibliografica

Estudo de Caso

Andlise de Dados Coletados

Conclusao

Quadro 1 — Macroestrutura da dissertacdo de mestrado

Fonte: Elaboragao propria



Quanto aos meios, a estratégia de pesquisa percorreu quatro caminhos principais de
investigacdo: pesquisa bibliogréfica, pesquisa documental, observacado participante e
estudo de caso. A metodologia qualitativa caracteriza-se por permitir o uso de
combinagfes entre técnicas diferentes de investigacdo (MELO, 2011), com o objetivo
de extrair resultados préximos da realidade estudada. A macroestrutura da dissertacao
€ apresentada no Quadro 1.

2.2 METODOS DE PESQUISA ADOTADOS

O método central utilizado para esta pesquisa foi o de estudo de caso, pois o principal
objetivo deste trabalho académico foi aprofundar o conhecimento sobre o tema
internacionalizagdo de PMEs de base tecnolégica em paises emergentes como o
Brasil. Observa-se que este estudo focaliza, especialmente, PMEs que utilizam o
investimento direto no exterior como estratégia para galgar novos mercados em outros

paises.

De acordo com Vergara (2014) e Yin (2001), o estudo de caso é indicado em
situacdes exploratorias, em que os dados podem ser obtidos em niveis aprofundados.
Dessa forma, fornecem informagdes importantes e permitem compreender o fenbmeno

de maneira ampla, por abordar perspectivas diferentes de distintos atores envolvidos.

No caso desta pesquisa de mestrado, focou-se no processo de internacionaliza¢éo de
pequenas e médias empresas de base tecnolbgica brasileiras, buscando destacar as

suas peculiaridades e o préprio processo de decisdo dos empreendedores.

2.2.1 Delineamento da pesquisa

Yin (2001) refor¢a que o estudo de caso é indicado para situacdes exploratérias, nas
quais os dados podem ser obtidos em um bom nivel de profundidade, fornecendo
informagfes importantes para um melhor entendimento acerca do assunto. Partindo
desse pressuposto, o estudo de caso da dissertagéo foi realizado com uma PME de
base tecnoldgica, intensiva em conhecimento, prestadora de servigos de tecnologia e

em ativo processo de internacionalizacéo.

Foram utilizados como parametro de escolha do objeto de estudo o tamanho da
empresa, o faturamento, o numero de colaboradores, as conexfes com redes

organizacionais geradoras de conhecimento e tecnologia, a maturidade, a presenca



em mercados internacionais e 0 acesso a informacbes relevantes para o

desenvolvimento da pesquisa.

De forma a garantir a validade e confiabilidade do estudo de caso, os dados foram
coletados e analisados com base em diferentes fontes de evidéncia. Foram realizadas
entrevistas semiestruturadas, contendo questdes abertas e fechadas. Os entrevistados

foram os empreendedores e gestores da empresa, no periodo de marco de 2015.

Também foram usadas como métodos a pesquisa bibliografica, as entrevistas
semiestruturadas, a observacdo participante e a andlise documental, como, por
exemplo, documentos oficiais da empresa, plano de negdécios e planejamento
estratégico.

2.2.2 Pesquisa bibliografica

O trabalho de dissertacéo foi iniciado a partir do método investigativo de pesquisa
bibliografica. Nessa fase do estudo, foram levantados documentos, artigos e livros
acessiveis ao publico em geral que tratam dos principais temas correlatos a pesquisa.
Sao eles: “negodcios internacionais”, “ambientes de negdcios internacionais”,
“internacionalizacdo de empresas” (pequenas, médias e grandes), “empresas de base
tecnolégica”, “gestdo da inovacdo”, “ambientes de inovagao” (clusters, parques
tecnoldgicos, incubadoras de empresas), “micromultinacionais” e “investimento direto

no exterior”.

Os resultados desta busca foram compilados e proporcionaram uma perspectiva
ampla sobre os estudos teéricos e empiricos realizados em paises estrangeiros. Além
de artigos e livros em lingua estrangeira, a pesquisa utilizou-se de artigos, livros, teses
e dissertagbes publicados no Brasil. A intencdo foi inserir, nesta revisdo, apenas 0s
trabalhos que deram suporte a discusséo do caso, salvo aqueles com escopo mais

amplo, que pudessem ajudar a contextualizar o objetivo da dissertagéo.

Com a revisdo de literatura, buscou-se focar nas relacbes do processo de
internacionalizacdo, do seu desenvolvimento, da perspectiva do caminho para novos
mercados para pequenas e médias empresas de base tecnoldgica e o investimento

direto no exterior como meio para entrada em novos mercados.
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2.2.3 Entrevista semiestruturada

A entrevista foi a principal ferramenta de coleta de dados utilizada nesta pesquisa.
Desenhadas de forma semiestruturada, as entrevistas realizadas combinaram
perguntas abertas e fechadas, dirigidas aos entrevistados, e conduzidas por meio de
um roteiro elaborado com auxilio da revisdo bibliografica. Elas foram testadas,
previamente, com membros da diretoria da uma PME chamada Proa, integrante do
parque tecnolégico Porto Digital. A Proa foi uma das primeiras empresas do Porto
Digital a participar de um programa de internacionalizacdo promovido pelo ambiente

de inovacédo, em parceria com o British Council.

O objetivo, com a aplicacdo desta técnica, foi estabelecer contato direto com o publico
selecionado, o que ampliou a chance de respostas aos convites para participar da
entrevista e reforgcou o dialogo aberto sobre percepcdes, permitindo que entrevistado
discorresse sobre o tema proposto. As entrevistas, com duracdo média de quarenta e
cinco minutos, foram registradas em gravador digital com a devida autorizagdo dos

entrevistados e, posteriormente, transcritas para a analise.

Metodologicamente, destaca-se, neste estudo, a experiéncia dos entrevistados, suas
percepcdes sobre os desafios impostos as empresas de pequeno porte que utilizam
estratégias avancgadas de internacionalizagdo, como o investimento direto no exterior.
Esses aspectos também foram importantes para o levantamento de estudos e teorias
produzidas no campo e para a sua triangulacdo em fungdo de uma andlise conjunta
que permitisse entender com mais clareza o0s desafios relacionados a

internacionalizagdo de PMEs de base tecnologica.

Com o objetivo de investigar o desenvolvimento do processo de internacionalizagéo de
PMEs de base tecnoldgica e estratégias como o investimento direto no exterior, foram
selecionados para as entrevistas 0s sdcios diretores da empresa. Essa decisao seguiu
o critério de acesso a informacédo e conhecimento do processo de tomada de decisédo

da organizagao.

2.2.4 Pesquisa documental

A investigacdo documental foi realizada com base nos documentos privados da
empresa analisada, 0s quais nédo estdo disponiveis para consulta publica, como por
exemplo, os de planejamento estratégico e os relatérios de desempenho da

organizacgéao.
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A técnica de pesquisa documental foi utilizada para analisar, de maneira detalhada,
aspectos relevantes a operacgéo, internacionaliza¢do e processo de tomada de decisao
da empresa, quais sejam: plano estratégico, relatérios e atas de reunido de diretoria,
documentos e apresentacdes institucionais, material de divulgacdo e publicacbes

internas.

Embora haja semelhangas com o levantamento bibliogréfico, a pesquisa documental,
do ponto de vista técnico, permite o acesso a alguns documentos de circulagéo restrita
(como publicagbes internas, relatérios, modelos de contratos e material de venda),
sendo possivel formular, com base nesses materiais, analises ainda néo realizadas de

maneira sistemética (GIL, 1999).

2.2.5 Observacéo participante

A observacdo participante foi realizada por um periodo de um ano e seis meses
imersivos na realidade da empresa investigada. Durante este tempo, 0 pesquisador
trabalhava para a PME de base tecnoldgica brasileira, objeto do estudo de caso
apresentado nesta dissertacdo. Esse fato facilitou o acesso direto a importantes
dados, reunides de diretoria, documentos confidenciais e estratégicos da organizagéo.

Para o desenvolvimento deste trabalho de pesquisa, a técnica de Observacao
Participante foi tdo importante quanto a coleta de dados por entrevista
semiestruturada, principalmente porque a técnica de observacgéo participante funciona
como uma estratégia de campo que combina andalise documental, entrevistas,

participacdo, observacao direta e introspeccao (FLICK, 2009).

Desde o inicio da realizacdo da dissertacdo, o pesquisador responsavel pela
observacdo participante desempenhou diferentes funcbes na empresa: gerente de
projetos e inovacado, executivo de desenvolvimento de negdcios e diretor de uma das
filiais da empresa no exterior. Além de ter participado frequentemente das reunifes de
diretoria, planejamento estratégico e ter tido acesso privilegiado a diversas
informagfes confidenciais da empresa, o pesquisador esteve diretamente ligado ao
processo de internacionalizacdo da organizagdo, podendo acompanhar de perto todo

0 processo de tomada de deciséo.

Todas as entrevistas foram marcadas no préprio ambiente de trabalho dos
entrevistados, no intuito de poder observar a relagédo e postura dos entrevistados com

o0 ambiente de escritério, seus funciondrios, seu envolvimento no processo de gestao e
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tomada de decisdo. Isso também foi importante para poder capturar insights de outros

aspectos relacionados com a infraestrutura e cultura da empresa.

2.2.5.1 O pesquisador

O pesquisador construiu uma carreira profissional multidisciplinar. Sua formacao
académica teve inicio em 1998, quando iniciou seu curso de bacharelado em
comunicac¢éo social na Universidade Catdlica de Pernambuco. Ao terminar o curso de
graduacédo, em Recife, no ano de 2003, mudou-se para Londres, no Reino Unido. O
objetivo da mudanca para o exterior foi aprender um novo idioma, o inglés, ganhar

experiéncia internacional e iniciar sua preparacao para cursos de pés-graduacao.

O periodo em Londres durou aproximadamente seis anos, chegando ao fim em
dezembro de 2009. Durante esse tempo, 0 pesquisador, além de estudar inglés, fez
diversos cursos de curta duragdo nas areas da industria criativa, na City University of
London, e um curso de especializagdo de dois anos em gestdo de empresas na West
London Business School. Durante esse periodo no Reino Unido, foram realizados os
primeiros contatos com os temas académicos que constituem a base de sua pesquisa
de mestrado. Os conceitos de inovagdo, empreendedorismo, clusters (parques
tecnolégicos e incubadoras de empresas) foram apresentados ao pesquisador por
Henry Etzkovitz — criador do modelo de gestédo da inovagéo Triple Helix — durante uma

conferéncia na New Castle University, em 2008.

Foi durante os seis primeiros anos morando no exterior que o pesquisador também se
envolveu diretamente com o0s processos de internacionalizacdo de empresas. Logo
apos sua mudanca para Londres, em 2004, o pesquisador foi convidado a tornar-se
sé6cio de uma pequena gravadora de mausica que trabalhava com diversos artistas
pernambucanos. Assim, ocupando um cargo de Gerente de Negécios Internacionais, é
gue foram dados os primeiros passos profissionais na diregdo dos processos de
internacionalizacdo de empresas. Naquele momento, sua responsabilidade era ajudar
os artistas com contrato assinado com o selo a estabelecer carreira internacional com
gravacao, distribuicdo, edicdo e turnés na Europa e Estados Unidos. Depois de
trabalhar com a gravadora, o pesquisador abriu seu préprio negécio com uma socia
inglesa. A Resonance Management foi uma empresa de consultoria para o

gerenciamento e desenvolvimento de relacdes entre artistas e a industria musical.

Com os temas inovagdo, empreendedorismo, clusters e internacionalizacdo de
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empresas efervescendo em tematicas de seu interesse, 0 pesquisador voltou ao
Brasil, no final de 2009. Seu caminho académico fortaleceu-se em paralelo com sua
carreira profissional a partir da volta ao Brasil. Naguele momento, seu objetivo era se
aproximar, ao maximo, do universo da gestao da inovacdo e empreendedorismo no
Brasil. O primeiro trabalho em um ambiente de inovacdo ocorreu no inicio de 2011,
guando foi trabalhar para o Instituto Genesis, uma incubadora de empresas da PUC-
Rio. Atuou como assistente de projetos e ajudou a desenvolver o portal de
empreendedorismo da incubadora. No final deste mesmo ano, um desafio maior teve
inicio, quando foi chamado para trabalhar como Analista de Articula¢gdes Corporativas
no Parque Tecnolégico da UFRJ — um dos principais ambientes de inovacdo no Brasil.
Trabalhou no pargue tecnolégico até marco de 2014 e, durante esse periodo, fez um
MBA em Marketing pelo COPPEAD/UFRJ.

Saiu do Parque Tecnolégico da UFRJ para trabalhar na Exed Consulting, em Sao
Paulo, inicialmente, no exercicio do cargo de gerente de projetos. Entretanto, logo que
comecgou suas atividades na empresa paulista, assumiu, também, as funcdes de
executivo de desenvolvimento de negécios. Neste periodo, o tema de pesquisa
consolidava-se em torno dos processos de internacionalizagcdo de PMEs de base
tecnolégica. Tal fato impulsionou o envolvimento direto do pesquisador com o
processo e estratégias de internacionalizacdo da Exed Consulting, especificamente,
com o processo de expansdo da operacdo da empresa para a Europa e

estabelecimento de uma subsidiaria em Londres, no Reino Unido.

2.3 TRATAMENTO E ANALISE DOS DADOS

As entrevistas realizadas foram registradas em gravador digital com a autoriza¢éo dos
entrevistados e, posteriormente, transcritas. Como ferramentas de apoio, foram
empregados os softwares T5 Transcription PRO e NVivo (Qualitative Data Analysis,
versdo 11.1.1 para Macintosh) para auxiliar na transcri¢éo, codificacdo das entrevistas

e selegdo de trechos utilizados no corpo da dissertagéo.

Os codigos selecionados para a analise das entrevistas decorreram da revisdo de
literatura e de elementos observados durante a realizacdo das entrevistas e foram

agrupados de acordo com os objetivos do estudo.

e Internacionalizacdo de empresas;

e Estratégias
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o IDE;
e Processo de tomada de decisao;
e Os empreendedores;
¢ Redes organizacionais;

e Desafio do processo de internacionalizagéo.

Para o processo de andlise das entrevistas codificadas, empregou-se a técnica de
Andlise Global, que consiste em proceder a leitura do texto anotando palavras-chave e
estruturando o texto a ser utilizado na analise das transcricdes. Em seguida, foi
realizada a técnica de analise de conteudo, tida como um procedimento classico em
estudos qualitativos, com o objetivo de reduzir o material coletado e relaciond-lo com

as questdes de pesquisa e a revisao bibliogréfica.

2.4 LIMITACOES DO METODO

A escolha do estudo de caso Unico como método possibilitou investigar com
importante proximidade as caracteristicas do processo de internacionalizagdo de uma
PME de base tecnolégica em um ambiente de negdcios complexo, como é o caso do
brasileiro. Por outro lado, esse método de pesquisa dificulta a generalizacdo dos
resultados encontrados durante esse imenso processo de analise e entendimentos.

Como destacado por Yin (2001, p.21), o estudo de caso permite

uma investigacdo para se preservar as caracteristicas holisticas e
significativas dos eventos da vida real — tais como ciclos de vida
individuais, processos organizacionais e administrativos, ... relages
internacionais e a maturagéo de alguns fatores.

Além dos aspectos desafiadores da boa execucgdo e interpretacdo de um estudo de
caso, existiram outras limitagdes relacionadas aos meios e coleta de dados. Nas
entrevistas, fica claro que uma boa interpretacédo das informacdes fornecidas € vital e
que um olhar mais amplo e holistico é necesséario, como, por exemplo, o cruzamento
dos dados passados pelos entrevistados com outros mais empiricos, de documentos e
outras fontes de informag¢do da empresa. Esse tipo de dificuldade é reforcado por
Flick (2009, p.154), o qual enfatiza que um dos problemas nas analises de entrevistas
em estudo de caso Unico esté relacionado com as tentativas de generalizacdo, pois

“‘enfrentam problema de condensar diferentes teorias subjetivas em grupos”.

Um destaque especial deve ser dado a técnica de observagcdo participante. Estar

diretamente ligado a empresa trouxe ao trabalho de pesquisa varios beneficios
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relacionados ao acesso a ricas informacdes para a construcdo e interpretacdo do
caso, mas também, e inerentemente, apresentou desafios com respeito ao
envolvimento pessoal e profissional. Um maior tempo de observagdo neste caso
poderia ter reforcado a qualidade das andlises, principalmente durante o periodo de
internacionalizacdo da empresa. Desta forma, a coleta de dados por observacgéo foi
utilizada durante um periodo de um ano e seis meses. Este periodo foi referente a
decisdo de internacionalizar a empresa para um novo pais, preparacdo para entrada
em novo mercado, efetivo inicio da operacgéo, operagdes da subsidiaria por seis meses

e encerramento das operacdes a partir de marco de 2016.
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3 FUNDAMENTACAO TEORICA
3.1 GLOBALIZACAO

O termo “globalizagdo” é um dos mais utilizados na atualidade por executivos de
empresas, politicos, académicos e profissionais de comunicagdo e midia. Para cada
pessoa ou grupos especificos, o significado dessa palavra remete a um contexto, mas
com um ponto de entendimento em comum: a globalizacdo tem impactos econémicos
e sociais com efeitos diversos na integracdo entre 0s paises e pessoas em todos 0s

cantos do mundo.

O conceito de globalizagdo tem como génesis o termo “aldeia global”’, sugerido,
inicialmente, pelo sociélogo canadense Marshall MaLuhan, em 1962, no seu livro A
galaxia de Gutenberg (apud MALUHAN; POWERS, 1989). Essa ideia de MalLuhan foi
reforcada, desde entdo, e ganhou eco na publicagdo post-mortem A aldeia global:
transformagbes na vida e midia global no século XXI, de 1989, em coautoria com
Bruce R. Powers.

A ideia apresentada por MalLuhan e Powers (1989) baseia-se na observacédo do
processo de “tribalizacdo” midiatica durante trés décadas, seguido de uma
“destribalizagdo” e ‘retribalizacdo”. O conceito de “aldeia global” surgiu para
caracterizar um espaco de convergéncia, no qual a tecnologia permitiria, em quaisquer
circunstancias, a comunicacdo direta e sem barreiras. MaLuhan e Powers (1989)
consideravam que as novas midias — e, principalmente a televisdo — teriam um papel
de destaque como facilitadores da integragcdo mundial, por gerarem conexdes e por
aproximarem as pessoas e empresas por meio da comunicagdo. O mundo, enfim, se

tornaria uma peguena aldeia.

Huwart e Verdier (2013) ressaltam o fato de que o conceito de globalizacdo é
relativamente novo, mas o comportamento e a ideia, quando ligados as relacdes
econdmicas internacionais, sdo bastante antigos. O inicio da globalizacdo econémica
data do periodo neolitico, ou seja, 7.000 a.C., quando as primeiras transacdes
comerciais entre as tribos comecaram a acontecer. Com o passar do tempo, a
complexidade das transac¢des e numero de itens comercializados também aumentou.
A linha do tempo da evolugédo da globalizacdo econdmica passou pelo periodo de
dominio do comércio pela civilizagdo mesopotamica, depois pelos grandes impérios
grego e romano. Chegou ao Renascimento — entre os séculos XV e XVIII — com o

dominio europeu, principalmente, da Inglaterra, Franca, Espanha e Portugal, e
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explodiu com a Revolucdo Industrial no final do século XVIII (HUWART; VERDIER,
2013).

A globalizacdo, em um cenario de configuracdo contemporanea, comeca a ser
desenhada a partir do século XX, tendo como estopim as grandes guerras mundiais.
Para além do seu custo humano muito pesado, os dois grandes conflitos desse
periodo mudaram o rumo do comércio internacional. A Primeira Guerra Mundial
provocou uma desaceleracdo do comércio na maioria dos paises ocidentais, com
excecdo dos Estados Unidos. Para se ter uma ideia, em 1913, as exportacbes
americanas representaram apenas 2,7% do seu Produto Interno Bruto (PIB), em
comparagdo com 17,5% do Reino Unido, 16,1% na Alemanha e 7,8% na Franca. A
guerra deu inicio a uma limitagdo drastica das exportacfes europeias e permitiu aos
Estados Unidos posicionarem-se como o fornecedor de comércio alternativo,
transformando-o em um dos maiores exportadores mundiais de produtos agricolas
(HUWART; VERDIER, 2013).

Durante o periodo entre guerras, 0s paises ocidentais olharam para dentro, pois, apés
a trégua, as redes econdmicas nacionais ainda eram frageis. Os paises tentaram se
proteger da concorréncia internacional criando um novo arsenal de impostos especiais
ao consumo. Entre 1913 e 1925, a Bélgica aumentou as tarifas de 9% para 15% e a
Itdlia de 18% para 22% (HUWART; VERDIER, 2013). A década de 1920 foi
caracterizada por um breve suspiro no comércio internacional, mas o crash da bolsa,
em 1929, interrompeu essa recuperacéo incipiente. Huwart e Verdier (2013) reforcam
gue o mercado de capital ja era altamente vinculado e a Europa foi varrida na

turbuléncia, potencializando o processo de globalizacao.

O comércio internacional sé voltou a decolar, e com dificuldade, na década de 1930,
recuperando apenas metade do terreno perdido as vésperas da Segunda Guerra
Mundial, em 1938. O segundo grande conflito mundial, no entanto, destruiu novamente

a recuperacao do comércio e relacdes internacionais.

Estes fatos historicos levantados por Huwart e Verdier (2013) destacam que, na
primeira metade do século XX, os paises — voluntéria e involuntariamente — colocaram
obstaculos no caminho da globalizacao e, ainda, as politicas protecionistas do periodo
entre guerras produziram, exatamente, o oposto dos resultados desejados. No
entanto, a segunda metade do referido século beneficiou, de maneira muito relevante,
0s paises desenvolvidos, com um renovado multilateralismo, que trouxe consigo um

aumento no numero de EMNSs.
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A partir desta época, a globalizacdo tornou-se uma realidade perceptivel por todos e
as empresas comecaram a se beneficiar das relacbes comerciais internacionais
estabelecidas entre os paises. Yaman (2001 apud DULUPCU; DEMIREL, 2014)
resume os estagios da globalizacédo, relacionando cada periodo com caracteristicas de
cada fase, de maneira a facilitar o entendimento dos diferentes momentos desse

processo de enorme impacto nas relagdes globais (Quadro 2).

Fases Primeira Fase Segunda Fase Terceira Fase
1490 1890 1990
Empresas
multinacionais nos
anos 1970, mudanca
. e de paradigma nas
Desenvolvimento Industrializacéo e paradigi
Impulso b ) comunicacdes nos
nautico suas necessidades
anos 1980,
desaparecimento de
competidores do
Oeste nos anos 1990
. Efeito cultural e
Evangelistas, . L
. ideoldgico, em
. seguidos pelos ) .
Processo Lucro e ocupacao exploradores, depois seguida, efeito
militar ' espontaneo de
as empresas e, e
. = massificacéo de
finalmente, ocupagéo | . ~
informacao
O mais alto nivel de
civilizagéo, a
overnanca da
O papel do homem g ang
I N comunidade
. Levar a religido de branco, a misséo ; . ‘o x
Motivador o internacional, “mao
Deus para os ateus humanitéria e as L,
; . invisivel” do
teorias racistas
mercado, a
globalizagdo para o
interesse de todos
" Impérios e ~ Integracao regional e
Estrutura politica PErios ¢ Estado-Nagéao grags 9
colonizacdo econdmica
Resultado Colonialismo Imperialismo Globalizacéo

Quadro 2 - Estagios da Globalizacdo
Fonte: YAMAM, 2001 apud DULUPCU; DEMIREL, 2014

Observa-se, entdo, que a construcdo do processo de globalizacdo vem sendo
desencadeada no decorrer do desenvolvimento da histéria politica e econdmica
mundial. Marcos histéricos como, por exemplo, as grandes guerras mundiais, podem
ser relacionados com o direcionamento desse processo e com 0 seu crescente ganho

de complexidade.

Sao varios os fatores que tém contribuido para o crescimento exponencial da
globalizacdo. Daniels, Radebaugh e Sullivan (2015) enfatizam que a maioria das
analises aponta para sete fatores distintos, mas inter-relacionados para o avango

desse fendbmeno. Sao eles:
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e Aumento e aplicacao de tecnologias;

e Liberalizacdo das transagdes entre fronteiras e movimentag&o de recursos;
¢ Desenvolvimento de servicos que ddo suporte aos negocios internacionais;
e Crescimento da pressdo do consumo;

e Aumento da competitividade global;

¢ Mudancas das politicas governamentais;

o Expansao das cooperac¢des transnacionais.

As forcas que guiam a globalizacdo s&o estudadas por diferentes areas do
conhecimento. Em varias pesquisas, observam-se comparac¢des e analises do
processo de globalizacdo de &ngulos mais abrangentes, incluindo, por exemplo, os
aspectos sociais e antropoldgicos resultantes dos contatos entre as pessoas em
viagens a turismo ou a negocios e as comunicagfes entre os individuos. Outros
pontos sao o0s intercambios de tecnologia, o relacionamento entre governos, a
aceitacdo e adaptacdo dos atributos de culturas estrangeiras, tais como palavras de
outras linguas (DANIELS; RADEBAUGH; SULLIVAN, 2015).

Daniels, Radebaugh e Sullivan (2015) também destacam que, apesar da globalizacéo
ser estudada por um enorme leque de pesquisadores, em areas distintas e com

diferentes focos de analise, os resultados dos estudos tém pontos em comum:

Tamanho de paises - Os paises menores tendem a ser mais globalizados do que os

maiores, principalmente porque suas menores massas de terra e populacdes limitam a

uma variedade menor de producéo;

Renda da populacdo dos paises - Paises com popula¢cbes de renda mais alta tendem

a ser mais globalizados do que aqueles com populacbes de baixa renda, porque 0s
seus cidaddos podem pagar mais pelos produtos estrangeiros, viagens e comunicagao

com pessoas que conheceram em viagens ao exterior.

Variacdo entre os aspectos da globalizacdo - Embora um pais possa ser classificado

como mais globalizado em uma dimenséo, pode ser considerado menos globalizado
em outra. Os EUA, por exemplo, que sdo altamente classificados em escalas

tecnolégicas, sédo pouco globalizados em aspectos econémicos.

Essas dimensbes, apresentadas por Daniels, Radebaugh e Sullivan (2015),
aproximam a reflexdo sobre o0 conceito de globalizagdo dos estudos de
internacionalizacdo de empresas. A partir dos trés pontos destacados acima, pode-se

dar inicio as reflexdes do movimento das empresas em mercados internacionais e,
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possivelmente, esses mesmos pontos possibilitam insights importantes para o
entendimento do processo de internacionalizacdo das pequenas e médias empresas

brasileiras de base tecnoldgica.

3.2 CENARIO INTERNACIONAL BRASILEIRO

Uma questdo basica para o estudo sobre internacionalizacdo de empresas € a clareza
de que o cenario politico e econémico de cada pais tem uma enorme influéncia na
atuacdo das empresas nacionais e nas suas conexdes globais. Essas organizacées,
gquando inseridas no ambiente de negdcios internacional contemporaneo — que é
composto por importantes redes que tomam o formato de blocos internacionais e
acordos comerciais entre as nagdes —, percebem que estédo cada vez mais conectadas
em um enorme mundo globalizado, que influencia diretamente nos processos de
internacionalizagdo das empresas. Segundo o World Economic Forum (WEF, 2014),
essa realidade global ganha especial importadncia em paises emergentes, porque
estdo em processo inicial de abertura de seus mercados e estabilidade econbmica,

como é o caso dos BRICs.

No Brasil, por exemplo, a competitividade das empresas nacionais no cenario mundial
também depende, parcialmente, da competitividade do proprio pais. Anualmente, o
Férum Econbmico Mundial apresenta um relatério no qual ranqueia a competitividade
global, com o intuito de ajudar a criar politicas publicas de desenvolvimento econémico
e social, além de possibilitar andlises para o direcionamento de investimentos a partir
da identificacdo de possiveis riscos. Independentemente da significAncia deste
ranking, alguns indicadores interessantes podem ser extraidos desse relatério. O
relatério de 2013/2014, por exemplo, aponta para uma perda relevante de posi¢cfes da
competitividade do Brasil, que passou do 48° lugar, em 2012, para o 56°, em 2014
(WEF, 2014).

Apesar do posicionamento competitivo do Brasil ter piorado nos ultimos anos, as
relagbes internacionais do pais tém sido alavancadas por suas empresas
exportadoras. Segundo dados do Ministério do Desenvolvimento, Indlstria e Comércio

Exterior do Brasil (MDIC), o nimero de empresas que contribuem para o equilibrio da

' BRICS é um acronimo que se refere aos paises membros fundadores (o grupo BRICS: Brasil,
Russia, india, China e Africa do Sul), que juntos formam um grupo politico de cooperacdo. Em 14 de
abril de 2011, o "S" foi oficialmente adicionado a sigla BRIC para formar o BRICS, ap0s a admisséo
da Africa do Sul (em inglés: South Africa) ao grupo.
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balanca comercial brasileira tem aumentado. Entre 2012 e 2014, o numero de
empresas exportadoras cresceu de 18.642 para 22.319. O numero de empresas por
faixas de faturamento também aumentou nesse periodo (MDIC, 2014), como mostra a

Figura 1.
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Figura 1 — Numero de empresas exportadoras por faixa de faturamento, periodo 2012 a 2014

Fonte: Elaboracao propria a partir de dados do MDIC (2014)

Os dados apresentados pelo MDIC indicam o crescimento na participacdo das
exportacbes das empresas em todas as faixas de faturamento, com um destaque
especial para os seguintes grupos: de até US$ 10 milhdes, entre US$ 10 e US$ 50
milhdes e entre US$ 50 e US$ 100 milhBes. Esses grupos, que segundo classificacao
do Banco Nacional de Desenvolvimento Econémico e Social (BNDES) se enquadram
como PMESs, cresceram suas exportagdes, respectivamente, em 26,7%, 46,8% e
76,8%.

Pode-se, assim, observar a crescente importancia que as PMEs tém assumido para o
desenvolvimento, ndo apenas da economia local, a partir da criacdo de empregos e
movimentacdes comerciais geradoras de impostos, mas, também, para formacao de

uma base de competidores internacionais e de entradas e saidas de IDE.

3.3 CONTEXTO DAS PMES NO BRASIL
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No Brasil, ainda ndo ha uma classificacdo legal em relacdo a definicdo e
caracterizacdo de empresas de pequeno e médio portes. Alguns érgdos tém discutido
essa questdo e se apropriam de suas proprias acepcdes. Apesar disso, existe uma
base de entendimento para a conceituacdo de PMEs que envolve o faturamento, o
namero de empregados, o0 capital, as vendas, entre outros parametros (PERUCH,
2011).

O BNDES e o Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE)
apresentam as classificacbes mais utilizadas e reconhecidas para categorizar
empresas no Brasil. O SEBRAE usa, como base, o critério de classificagdo do Instituto
Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE), seguindo uma categorizacdo que
considera o numero de empregados. O SEBRAE faz uma diferenciacdo entre setores
e conjuga com a receita operacional bruta anual. J4 o BNDES foca apenas na Receita
Operacional Bruta Anual. O Quadro 3, a seguir, apresenta as classificacbes do
SEBRAE e BNDES.

IBGE
Porte da Empresa Inddstria Comércio e Servigos
Micro Até 19 Até 09
Pequena De 20 a 99 De 10 a 49
Média De 100 a 499 De 50 a 99
Grande Maior que 500 Maior que 100
SEBRAE
Porte da Empresa Industria Comércio e Servicos
Micro Até 19 Até 09
Pequena De 20 a 99 De 10 a 49
Média De 100 a 499 De 50 a 99
Grande Maior que 500 Maior que 100
Porte da Empresa Receita Operacional Bruta Anual
Empreendedor Individual (EI) Menor ou igual a R$ 60 mil
Microempresa (ME) Menor ou igual a R$ 360 mil
Empresa de Pequeno Porte (EPP) | Maior que R$ 360 mil e menor ou igual a R$ 3.6 milhdes
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(Continuacdo do Quadro 3)

BNDES
Porte da Empresa Receita Operacional Bruta Anual
Micro Menor ou igual a R$ 2,4 milhdes
Pequeno Maior que R$ 2,4 milhdes e menor ou igual a R$ 16 milhdes
Média Maior que R$ 16 milhdes e menor ou igual a R$ 300 milhdes
Grande Maior que R$ 300 milhdes

Quadro 3 - Classificacdo do porte da empresa, conforme o SEBRAE e MDIC
Fonte: Elaboragéo propria com dados do SEBRAE (2012); MDIC (2014); IBGE (2015)

Segundo dados do SEBRAE (2012), apesar de 99% das empresas brasileiras serem
compostas por empreendedores individuais, microempresas e pequenas empresas,
elas sdo responsaveis por apenas 25% do PIB, um percentual relativamente pequeno
quando comparado a outras nacdes. Isso, de acordo com o0 6rgdo, mostra que ainda
h& espaco para o crescimento dessas empresas. O SEBRAE (2012) também reforca o
potencial de empresas de pequeno porte brasileiras para o aumento de suas
atividades internacionais, pois somente 1,24% das vendas externas do pais sdo
oriundas destas empresas.

Dados do SEBRAE de 2012 apresentavam apenas 11,5 mil empresas como sendo
exportadoras e movimentando US$ 2,2 bilh6es, o que significa que as empresas
brasileiras estdo, basicamente, voltadas para o mercado interno. Embora isso as
proteja de fatores como a crise econdmica mundial, também faz com que percam
oportunidades de negdécio. Pode pesar nesse fator a questao de que, no Brasil, o pefrfil
do empreendedor é diferente do restante do mundo, pois, enquanto na maioria dos
paises desenvolvidos, de 70% a 80% dos empreendedores sdo das classes A e B, no
Brasil, esse nimero é de apenas 37%. Assim, muitas pequenas empresas Sao
capitaneadas por um publico que tende a ter menor indice de escolaridade e menor

conhecimento sobre outras partes do mundo (SEBRAE, 2012).

Embora ainda néo esteja entre os mais relevantes numericamente do pais, o setor de
tecnologia € um dos que vem crescendo no Brasil. Segundo Rocha et al. (2010), a
industria brasileira de software, por exemplo, comecou a ganhar corpo nos anos 1980,
quando o ambiente regulatério brasileiro lhe favorecia por meio de mecanismos de
reserva de mercado. A maioria das empresas era de pequeno porte e desenvolvia
trabalhos nos setores de automacao bancéria e de telecomunicac6es. Na década de
1990, nasceram novas empresas de pequeno e médio portes, mas, com o fim das

barreiras para as importagdes, o setor de software cresceu expressivamente.
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Segundo dados da Associagdo para Promocdo da Exceléncia do Software Brasileiro
(SOFTEX), entre 2003 e 2009, a taxa de crescimento do setor de software e servigos
de tecnologia foi de 4,3% ao ano e foi estimada uma projecdo em que o numero de
empresas de tecnologia chegaria a quase 80 mil até o final de 2014 (SOFTEX, 2012).
Ainda, segundo a referida associacao, 96% das empresas de tecnologia no Brasil tém
até 19 funcionérios e apenas 0,4% tém 100 ou mais colaboradores. Por isso, as
empresas intensivas em conhecimento do Brasil sdo, basicamente, pequenas e

médias empresas.

3.4 PMES DE BASE TECNOLOGICA

Pode-se conceituar PMEs de base tecnoldgica como sendo pequenas e médias
empresas que introduzem novos produtos e servicos capazes de refletir novas
tecnologias desenvolvidas, ndo importando se em parceria ou ndo com outras
empresas ou centros de pesquisa. O seu produto deve ser inovador, ou seja, deve
estar no mercado e ser economicamente viavel, se ndo, seria apenas uma invencao
ou conhecimento cientifico aplicado (FERNANDES; CORTES; PINHO, 2004).

Utilizando a definicdo do Office of Tecnology Assesment (OTA), combinada com o
conceito de micro e pequenas empresas proposto pelo SEBRAE, pesquisadores do
Instituto de Pesquisa Tecnologica (IPT) criaram sua propria definicdo de PMEs de
base tecnol6gica. Sdo aquelas empresas industriais com menos de 100 empregados
ou empresas de servico com menos de 50 empregados, que estdo comprometidos
com o projeto, desenvolvimento e produgdo de novos produtos e/ou processos,
caracterizando-se pela aplicacdo sistematica de conhecimento técnico-cientifico.
Essas empresas usam tecnologias inovadoras, tém um consideravel investimento em
pesquisa e desenvolvimento (P&D), empregam uma alta propor¢cdo de pessoal
técnico-cientifico e de engenharia e servem a mercados pequenos e especificos
(MACHADO et al., 2001).

3.4.1 Ambientes de inovacéo

No Brasil, startups e PMEs de base tecnoldgica, muitas vezes, surgem, crescem e se
fortalecem em ambientes impulsionadores da inovagdo como, por exemplo, parques
tecnolégicos, incubadoras de empresas e outros clusters. O desenvolvimento
econdmico, presente na pauta de qualquer pais, ganhou uma importancia significativa

em paises emergentes que buscam o crescimento e sustentabilidade socioeconémica
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por meio da inovacédo, levando a uma presente onda de investimentos na constituicdo

destes novos habitats.

Neste contexto, a relacdo universidade-empresa € destacada como o caminho para
aprimorar a capacidade de inovagcdo das empresas a partir da criagdo de novos
produtos e servicos. Henry Etzkowitz (2008) ressalta, por meio da teoria do Triple
Helix, o papel da relac@o universidade-industria-governo como uma plataforma para a
constituicdo institucional e para a criagdo de novos formatos organizacionais para
promover a inovag¢do. Um dos exemplos sdo os parques tecnoldgicos. Na intersecao
de suas espirais, pode se destacar a formagcdo de PMEs de base tecnoldgica e sua
aproximacao com a P&D (ETZKOWITZ, 2008) — Figura 2.

Governo

Industria Universidade

Figura 2 — Modelo Triple Helix
Fonte: ETZKOWITZ, 2008

Realidade em vérias grandes empresas, que, muitas vezes, tém areas especificas
para o desenvolvimento de novos produtos, a P&D n&o tem a mesma presenga na
maioria das PMEs, no Brasil. Por muitas décadas, a pesquisa estava relacionada
apenas ao ambito académico e a relacdo da universidade com a iniciativa privada —
que nem sempre € facil e bem aceita na comunidade académica — ndo conseguia

progredir na direc&do da inovacéo.
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A falta de recursos para a pesquisa e 0 desenvolvimento de novos produtos e servigcos
tém deslocado as PMEs na dire¢éo das universidades e € cada vez mais presente 0
estabelecimento de relacionamento universidade-empresa em diversos setores da
indastria brasileira, mas, destacadamente, naqueles que envolvem PMEs de base

tecnologica.

As relacdes universidade-empresa surgem a partir de cooperacao, que pode ganhar a
forma de spin-off, startups, contrato de pesquisa, consultoria, mobilidade de
pesquisadores e graduandos (WRIGHT et al., 2008). Desta maneira, as universidades
integram os ambientes fomentadores da inovacdo por meio da constituicdo de
incubadoras de empresas e parques tecnoldgicos — conceituados como entidades
promotoras de empreendimentos inovadores, segundo a Associacdo Nacional de
Entidades de Empreendimentos Inovadores (ANPROTEC, 2013). Estes ambientes
também potencializam a formacéo e fortalecimento de relagcbes entre a academia e o
meio empresarial (SANTOS, 2013).

Por sua vez, esses ambientes de inovacéo estdo cada vez mais inseridos em redes de
negdcios internacionais. Eles, na sua grande maioria, sdo associados da International
Association of Science Parks and Areas of Innovation (IASP), uma rede internacional
que discute o papel e as estratégias dos parques tecnoldgicos, incubadoras de
empresas e outros tipos de clusters para a promocéo e o desenvolvimento econémico
mundial por meio da inovacdo (IASP, 2015). Além disso, no Brasil, os principais
parques conseguiram trazer centros de pesquisas de grandes EMNSs, as quais atuam
como ancoras na atracdo de novos negocios, de desenvolvimentos tecnoldgicos e

como conectores de redes organizacionais.

As PMEs de base tecnolégica tém surgido e vém se fortalecendo, muitas vezes, nas
redes organizacionais das quais fazem parte, por meio da cocriacdo de produtos e
servicos inovadores. A inovacdo, para esse tipo de empresa, € uma questdo de
conhecimento, de criar novas possibilidades por meio da combinacdo de diferentes
conjuntos de conhecimentos, que sdo, potencialmente, proporcionais ao tamanho,

gualidade e atuacéo nas redes estabelecidas nos ambientes de negdcio internacional.

3.5 TEORIA DA INTERNACIONALIZACAO DE EMPRESAS

Uma das decisdes mais importantes a ser tomada por executivos de empresas quando
decidem iniciar um processo de internacionalizag&o estéa relacionada com a escolha de
que mercado entrar e expandir seus negécios (JONES; YOUNG, 2009; MUSSO;
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FRANCIONI, 2012). Por sua importancia, o tema tem sido bastante estudado e os
modelos e padrfes, adotados por grandes EMNs e por PMEs na escolha de novos
mercados para exploracédo de oportunidade (BRADLEY, 2005; JONES; YOUNG, 2009;
MUSSO; FRANCIONI, 2012).

Entender a melhor forma de selecionar mercados internacionais para exploracao de
oportunidades de neg6cio é chave para qualquer empresa, de qualquer tamanho e
setor da economia. O tema selecdo de mercados internacionais € abordado por
Bradley (2005) em seu livro International marketing strategy, no qual sugere trés tipos
de abordagem para segmentar mercados internacionais: genérica, estratégica e
operacional. Em um segundo momento, identifica os principais mecanismos que

empresas podem utilizar no processo de selecdo de mercados internacionais.

O processo de selecdo de mercados € apresentado com base na abordagem
oportunista e na abordagem sistematica. Bradley (2005) destaca que algumas
empresas iniciam seu ingresso em mercados internacionais pela abordagem

oportunista e, gradualmente, vdo mudando para uma abordagem mais sistematica.

Um ponto importante, destacado em seu estudo, é a necessidade de empresas
internacionalizadas, de tempos em tempos, reverem seu portfélio de produtos para
garantir que ndo estdo investindo demasiadamente — ou investindo menos em

gualquer um dos seus mercados internacionais.

O processo de selecdo de mercados internacionais

A escolha errada de mercados acarreta, geralmente, dois tipos de custos: o custo da
tentativa de entrada sem sucesso no mercado errado e o custo de oportunidade
associado a essa escolha. Escolher o mercado certo e a sequéncia certa de entrada é
uma parte integral da estratégia internacional competitiva. Empresas de sucesso
tendem a operar num portfélio balanceado de mercados, agrupando mercados de
acordo com sua similaridade, tendo uma politica deliberada de concentracdo ou
diversificacdo de esforcos de marketing, dependendo das circunstancias, e
sequenciando mercados para assumir otimizacdo de vantagem competitiva
internacional (BRADLEY, 2005).

Segmentando mercados internacionais

A segmentacdo de mercados internacionais envolve a busca por um equilibrio no uso
de uma variedade muito grande de critérios disponiveis, pois essa etapa da

internacionalizacdo pode resultar em uma ampla gama de segmentos para uma
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empresa gerenciar. Para Bradley (2005), segmentacdo de mercado significa dividir o
mercado em grupos de consumidores que poderiam merecer mix de marketing

distintos, refletindo diferentes beneficios do produto.

Pode-se olhar o processo de escolha de mercados internacionais em diferentes niveis.
Em um nivel mais macro e preliminar, estaria o processo de escolha do pais ou
mercado a ser investido pela empresa. Nesse nivel de decisdo, as op¢des podem ser
avaliadas com base na segmentacdo dos mercados, utilizando-se a proposicao de
Bradley (2005), que sugere trés fatores que auxiliam o processo decisério de
segmentacao: 0s que se referem a tecnologia incorporada ao produto, 0 segmento de
clientes servidos e a funcdo desempenhada (Figura 3).

Customer function 4

-
W

Customer segment

Technology

Figura 3 - Segmentacdo de mercados internacionais
Fonte: Bradley (2005)

Assim, a segmentacdo de mercados internacionais pode ser modelada de vérias
formas e o autor sugere uma classificacdo para agrupar os caminhos da segmentacao:
segmentacao genérica de mercados; grupos de paises estratégicos; segmentacdo

geografica de mercado; segmentacao cultural de mercado.

A esséncia da selegdo de um mercado internacional envolve, em primeira instancia,
um processo em que a empresa consegue identificar oportunidades no mercado
internacional e, em seguida, reflete sobre como estruturar estrategicamente essas
oportunidades da melhor forma (BRADLEY, 2005).
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Bradley (2005) afirma que empresas de grande porte sdo0 mais propensas a serem
sisteméaticas na sua selecao de mercados internacionais, pois, geralmente, dependem
deles para gerarem grande parte das suas receitas. As metas das empresas e a
importancia relativa colocada sobre elas também podem influenciar na selecgéo,
fazendo com que as organiza¢des se concentrem em um numero limitado de opcdes.
A abordagem sistemética foca nos custos de avaliacdo, concorréncia, distribuicdo e
necessidades dos consumidores em mercados potenciais. A disponibilidade de
informacédo influencia a sele¢cdo de mercado e € este, possivelmente, o fator mais
importante para o entendimento dos mercados, alinhamento estratégico e de um bom

processo decisorio corporativo.

A afirmacdo de Bradley (2005, p. 206) é categdrica: “a empresa internacional deve
decidir como segmentar o mercado internacional’. Para isso, o autor indica trés
estratégias genéricas de segmentacdo do mercado que podem ser aplicadas com
bons resultados para o mercado internacional: uma estratégia sem diferenciacdo; uma

diferenciada e uma de concentragéo.

A escolha de mercados pode ser vinculada ou incorporada uma na outra, 0 que
introduz a nogao de sequenciar a sele¢cdo de mercados internacionais. Bradley (2005)
identifica duas formas principais de sequenciar a entrada em novos mercados. Uma é
pela diversificacdo do mercado, na qual a empresa realiza rdpida penetracdo em
varios mercados e aloca recursos limitados para cada um; a outra € a concentracao de
mercado, pela qual a empresa concentra-se em alguns mercados e, gradualmente,
expande-se. Nesta Ultima, os recursos sao alocados, inicialmente, para um pequeno

numero de mercados.

A mecanica de selecdo de mercados internacionais depende da escolha da empresa
entre as trés abordagens. Na selecdo do mercado oportunista, as oportunidades de
mercado tornam-se conhecidas para a empresa de uma forma casual, sem
planejamento, e devem ser perseguidas com cuidado. Na selecdo sistematica de
mercados, a empresa toma conhecimento de oportunidades como resultado da
exploracéo e avaliagdo de muitos mercados alternativos, sendo essa uma abordagem
mais cientifica para selegcdo do mercado internacional. A evolucdo de uma estratégia
oportunista para uma abordagem sistematica aponta para uma possibilidade que,
muitas vezes, ocorre na pratica e permite a empresa obter o melhor de ambas as

abordagens.

Na selecdo de mercados internacionais, as empresas devem ter acesso a varios tipos

de informacdo: conhecimento e experiéncia de gestdo; dados internos da empresa;
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internet; revistas especializadas e revistas e agéncias governamentais, agéncias de

informacé&o patrocinadas pela industria e consultores de marketing.

A perspectiva apresentada por Bradley (2005) esta bastante focada na possibilidade
de utilizar um processo sistematico para a internacionalizacdo. Nesse caso, a
alocacdo de recursos humanos e econdmicos é fundamental para uma boa analise e
efetiva tomada de decisdo. Essa é, possivelmente, a realidade de grandes empresas
multinacionais que se internacionalizam, mas ndo é a da maioria das pequenas
empresas de atuagdo internacional, que apresentam como caracteristica comum a

restricdo desses mesmos recursos.

Focado na realidade de PMEs, Musso e Francioni (2012) apresentam um recorte para
examinar o grau de difusdo e utilizagdo de processos sistematicos na sele¢do de
mercados internacionais (SMI) por empresas com restricdo de recursos. Andersen e
Buvik (2002) apud Musso e Francioni (2012) reforcam que existem duas formas

tradicionais para abordar a SMI: a abordagem sisteméatica e a ndo sistematica.

A abordagem sistematica requer um processo de decisado formal e estruturado, no qual
as empresas executam varias andlises antes de selecionar o mercado internacional
que iniciardo suas operagfes. Segundo Musso e Francioni (2012), os dois modelos
sistematicos mais utilizados para SMI foram desenvolvidos no fim do século XX, por
Root e Johansson. O modelo de Root descreve o processo de SMI em trés passos:
projecao preliminar, estimativa do potencial de mercado da industria e do potencial de
vendas da empresa. Ja o modelo de Johansson trata do processo com quatro fases:

identificacdo do pais, projecao preliminar, projecéo detalhada e selecéo final.

O modelo de Johansson € visto como mais completo, por possibilitar a observacao de
fatores como a distancia geogréfica e a introducdo do conceito e efeitos da distancia
psiquica no processo de tomada de decisdo (MUSSO; FRANCIONI, 2012).
Ressaltando que distancia psiquica € a soma de fatores que dificultam a transmisséo e
o entendimento de informagfes entre a empresa e 0 mercado, as empresas comecam
a considerar, nos seus processos de escolha de mercados internacionais, as
diferencas entre idiomas, cultura, sistema politico, niveis de educacdo e de
desenvolvimento industrial (MUSSO; FRANCIONI, 2012).

Baseados na analise dos modelos propostos por Root (1998) e Johansson (1997),
Musso e Francioni (2012) afirmam que empresas que adotam um modelo sistematico
para selecdo de mercados tendem a considerar diversos fatores antes de selecionar

mercados internacionais. A partir desta observagdo, 0s autores propuseram um
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esquema dividido em trés categorias: fatores especificos da empresa, fatores do pais

anfitrido e as barreiras de entrada. Essas categorias sédo detalhadas no Quadro 4.

Categorias Fatores Influenciadores da SMI

Tipo de Produto

» Caracteristicas do Gerenciamento
Fatores Especificos da Empresa

Tamanho da Empresa

Experiéncia Internacional

Atratividade do Mercado

o Atratividade do Pais
Fatores do Pais Anfitrido

Infraestrutura de Vendas

Competicao

Risco Pais

_ Barreiras Tarifarias e N&ao Tarifarias
Barreiras de Entrada

Distancia Psiquica

Distancia Geogréfica

Quadro 4 - Fatores primérios influenciadores do SMi

Fonte: Musso e Francioni (2012)

Musso e Francioni (2012) usaram esse método num estudo com 221 empresas
italianas e o principal objetivo da pesquisa foi investigar a influéncia dos fatores
especificos das empresas, do pais anfitrido e as barreiras de entrada no processo de

selecdo de mercados internacionais por PMESs.

Os resultados revelaram que 24,9% das PMEs na amostra utilizavam uma SMI
sistematica. Tal resultado fornece indicios de uma persistente falta de recursos entre
as PMEs, que tém dificuldades em reconhecer a crescente importancia de uma
abordagem sistematica para a selecdo de mercado. Além disso, quando emerge a
necessidade de sistematizar tanto a analise quanto a selecdo de mercado externo, as
empresas tém dificuldade na adocdo de uma metodologia adequada (MUSSO;
FRANCIONI, 2012).

No caso das PMEs que seguem uma abordagem sistemética para a SMI, o estudo
apontou como os principais fatores podem influenciar as PMEs na secao sistematica
de um mercado estrangeiro. Resultados encontrados mostram que as PMEs foram
particularmente influenciadas por fatores especificos das empresas e do pais anfitrido.
Observa-se que a atratividade do mercado é o aspecto que mais interfere a SMI
(MUSSO; FRANCIONI, 2012).
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Em particular, os resultados ndo confirmaram estudos anteriores que afirmavam que
as barreiras a entrada, em especial as definidas como barreiras de entrada naturais,
como a distancia geografica e cultural, tiveram um impacto significativo sobre a
sele¢cdo mercado internacional (MUSSO; FRANCIONI, 2012).

Além disso, os resultados do estudo de Musso e Francioni (2012) dao suporte para a
existéncia de uma relacdo entre SMI sistematica e o tamanho da empresa, uma vez
que as empresas menores sdo mais propensas a escolher mercados internacionais
sem uma andlise sistematica. Finalmente, € interessante ressaltar que a experiéncia
internacional de negécios, a intensidade de exportagdo e numero de mercados

internacionais servidos nao foram relacionados para SMI sistematica.

A maneira e a estratégia utilizadas pelas empresas para dar inicio a operacdo dos
seus negocios em novos mercados é, também, a base para a classificagdo e
identificacdo de padrdes utilizados por essas organiza¢des quando estdo em processo
de internacionalizacdo. Em outras palavras, o modo de entrada tem ajudado
pesquisadores do tema negdécios internacionais na construcdo de modelos de

internacionalizacéo e classificagdo de empresas.

3.5.1 Modelos e tipos de empresas internacionais

A literatura académica tem se esforcado para mapear e categorizar os tipos de
empresas que atuam em mercados internacionais (DUNNING, 1994; DIMITRATOS et
al.,, 2013; OVIATT; MCDOUGALL, 1994; JOHANSON; VALHNE, 2003; OVIATT,;
MCDOUGALL, 2004; COVIELLO; COX, 2006; JONES; YOUNG, 2009). As primeiras
investigacdes a respeito das empresas que atuavam em mais de um pais estavam
focadas nas grandes empresas (OVIATT; MCDOUGALL, 2004), ja bem estabelecidas

nos mercados de origem, com recursos diversos e abundantes.

Essas grandes empresas comecaram a ser tratadas nos ambientes académicos,
politicos e de neg6cios como transnacionais ou multinacionais (DUNNING, 1974;
1994). O grande foco nesse tipo de corporacdo ocorreu em razdo do destacado
processo de desenvolvimento internacional, pois essas companhias tinham como
ponto de partida um tamanho e maturidade ja elevados no mercado doméstico, o que,
por consequéncia, Ihes dava um grande poder econdémico, especialmente depois das
grandes guerras (CHANDLES, 1986 apud OVIATT; MCDOUGALL, 2004).
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As recentes inovacdes tecnologicas e 0 crescente numero de pessoas com
experiéncias em negdcios internacionais, entre outros fatores, tém estabelecido novos
modelos e possibilidades para as empresas interessadas nos mercados
internacionais, sejam elas de grande ou pequeno porte (OVIATT; MCDOUGALL,
2004).

Oviatt e McDougall (2004) ressaltam que as facilidades contemporaneas, como, por
exemplo, baixos custos das tecnologias de comunicacéo e logistica, possibilitam que o
descobrimento de oportunidades de negdécios em multiplos paises ndo seja restrito a
corporacdes grandes e maduras. Novos empreendimentos, COmMo recursos escassos,

podem competir, com sucesso, na arena internacional.

Partindo desta reflexd@o, a internacionalizagdo de PMEs tem sido abordada dentro de
quatro diferentes perspectivas que buscam ressaltar como e por que estas empresas
tracam estratégias para atuar em mercados internacionais. Os caminhos para a
internacionalizagcdo de empresas sdo estudados, principalmente, no Modelo de
Uppsala (JOHANSON; VALHNE, 1990, 1977), na escola Internacional New Venture
(OVIATT; MCDOUGALL, 1994), na perspectiva do Business Network (JOHANSON;
VALHNE, 2003; COVIELLO; COX, 2006) e, mais recentemente, no entendimento das
Micromultinacionais (DIMITRATOS et al.,, 2003; IBEH; BORCHERT; WHEELER,
2009).

3.5.2 Modelo de Uppsala

Entender o processo de internacionalizagdo das empresas foi o maior objetivo de
Johanson e Valhne (1977) quando propuseram o Modelo de Uppsala, o qual ficou
conhecido internacionalmente e que serve de base para muitas reflexbes e
contribuicbes no campo dos negdcios internacionais. O Modelo de Uppsala — que
busca explicagbes nas teorias comportamentais — teve como base diversos estudos
sobre negdcios internacionais que indicam a operacdo de empresas no exterior como
um processo pelo qual as corporacfes aumentavam gradualmente seu envolvimento
em outros paises. Para os pesquisadores, era razoavel assumir que 0s aspectos
econdmicos e os fatores do negdcio influenciassem o modelo e ritmo de
internacionalizacdo das empresas (JOHANSON; VALHNE, 1977).

Desta forma, o Modelo de Uppsala foi concebido como um framework do processo de

internacionalizacdo de empresas focado no desenvolvimento de uma organizacdo no
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exterior, a partir do seu grau de aquisi¢des, integracdo e uso do conhecimento a
respeito das operagcbes em mercados estrangeiros e no aumento do seu
comprometimento sucessivel nesses territorios (JOHANSON; VALHNE, 1977).

As suposicBes basicas do Modelo de Uppsala sédo que a falta de conhecimento é um
importante obstaculo para o desenvolvimento das operacbes das empresas em
mercados internacionais e que o conhecimento necessario pode ser adquirido, quase
que exclusivamente, por meio das operacdes no exterior. Johanson e Valhne (1977)
desenvolveram o modelo a partir de observacbes feitas em seus estudos sobre
negoécios internacionais na Universidade de Uppsala, na Suécia. Eles notaram que
empresas suecas, comumente, desenvolviam suas operagfes internacionais em
pequenos passos, em vez de fazerem enormes investimentos numa producdo no
exterior. O primeiro insight do processo indicava um caminho originado com
exportacbes, por meio de um agente, progredindo, posteriormente, para uma
subsidiaria com foco em vendas e, eventualmente, iniciando a producdo no pais

anfitrido (Figura 4).

O - ) -

Figura 4 — Etapas do macroprocesso de internacionalizacao proposto por Uppsala
Fonte: Adaptado de JOHANSON; VALHNE, 1977

Um conceito importante para o Modelo de Uppsala € o de “distancia psiquica”.
Johanson e Valhne (1977) identificaram que a escolha do mercado a ser investido
sofria uma grande influéncia da distancia psiquica entre o pais de origem e o anfitrido.
Os autores definem disténcia psiquica como “a soma de fatores que impedem o fluxo
de entrada e saida de informag¢des em um mercado. Exemplos sé@o as diferencas de
idiomas, educagdo, praticas de negdécio, cultura e desenvolvimento industrial”
(JOHANSON; VALHNE, 1977, p. 33).

Os propositores do modelo defendem que a falta de conhecimento ocorre em razdo
das diferencas entre os paises em aspectos como a lingua e a cultura. Para Johanson
e Valhne (1977), o importante “conhecimento de mercado” poderia ser definido como

as informacbes sobre o mercado e sobre 0s processos de operacdo de empresas
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nesses mercados, que, de alguma maneira, estdo guardados na cabeca dos

individuos, na meméria dos computadores e nos relatérios escritos.

Neste sentido, dois outros aspectos sdo destacados: o comprometimento de recursos
no mercado exterior — comprometimento com o mercado — e o conhecimento sobre as
operacdes nesses mercados. O “conhecimento de mercado” e o “comprometimento
com o mercado”, na visdo de Uppsala, afetam as decisbes e as maneiras que as
atividades sdo realizadas e o estado da internacionalizacdo afeta a percepgédo a
respeito das oportunidades e riscos, como mostrado na Figura 5 (JOHANSON;
VALHNE, 1977).

] | —
|

Figura 5 - O mecanismo basico de internacionalizacdo — aspectos de estado e mudanga
Fonte: Adaptado de Johanson e Valhne, 1977

Comprometimento com o mercado

O comprometimento com o mercado é medido pela quantidade de recursos engajados
e pelo grau de envolvimento, ou seja, a dificuldade de encontrar um uso alternativo
para os recursos e os transferir. Esse grau de comprometimento € medido de acordo
com o nivel de integracédo dos recursos em questao com o restante da empresa.

A outra parte do comprometimento com o mercado — que é a quantidade de recursos
engajados — esta relacionada ao tamanho do investimento no mercado anfitrido, no
sentido mais amplo, incluindo investimentos em marketing, na organizagéo, em capital

humano e em outras areas.

Conhecimento do mercado

No Modelo de Uppsala, as decisbes de comprometimento da empresa com o0s
mercados sdo baseadas em diversos tipos de conhecimentos. Entre eles, a
compreenséo de oportunidades ou problemas dé inicio aos processos de deciséo, a
andlise de alternativas e ao discernimento a respeito do ecossistema de negocios
(JOHANSON; VALHNE, 1977).
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No Modelo Uppsala, o foco esta no conhecimento experiencial, pois ndo pode ser
facilmente adquirido como um conhecimento objetivo. Ele deve ser obtido durante
sucessivas atividades na operacdo em outros paises. Assim, quanto menos
estruturados e definidos as atividades e o conhecimento necessario, mais importante

seréd o conhecimento experiencial.

Para esses estudiosos, um importante aspecto do conhecimento experiencial é que
ele proporciona um modelo para melhorar a percepcdo e formulacdo de
oportunidades. Enquanto o conhecimento “objetivo do mercado” apenas ajuda a
apontar para oportunidades tedricas, o conhecimento experiencial torna possivel a
percepcédo concreta de oportunidades (JOHANSON; VALHNE, 1977).

Apesar de ser uma importante referéncia para o campo dos negdcios internacionais, o
modelo processual de internacionalizacdo de empresas, desenvolvido por Johanson e
Valhne em 1977, apresenta limita¢cdes importantes. Forsgren (2002) argumenta que
Johanson e Valhne (1977), ao construirem o modelo, empregaram uma viséo limitada
ao tratamento da aquisicdo de conhecimentos, pois a interpretagcdo do conceito de
aprendizagem poderia ter sido melhor explorada na literatura ja existente. Dessa
forma, acredita Forsgren (2002), seria possivel um entendimento mais robusto, o que
possibilitaria explicar, por meio do Modelo de Uppsala, outras formas de
comportamento das empresas ao desbravarem mercados no exterior, que ficaram fora

da andlise na época.

Outras criticas ao modelo apontavam para um interesse excessivo em organizacdes
de grande porte, as multinacionais, deixando a parte a atuacao das PMEs no mercado
global (OVIATT; MCDOUGALL, 2005; JONES; YOUNG, 2009). Outra objecéo foi o
entendimento de que houve um grande foco nos individuos como guardides do
conhecimento especifico dos mercados, que, possivelmente, teve, por consequéncia,
uma visdo distorcida da importancia do conhecimento e da sua transferéncia dentro e
fora das organizacdes (FORSGREN, 2002).

Os proéprios Johanson e Valhne (2009), ao revisitarem o modelo proposto em 1977,
reconhecem — em razao das importantes transformacdes nas praticas de negdécios ao
redor do mundo — um diferente comportamento das empresas. Esse novo recorte
responde as drasticas mudancas no ambiente regulatério e econémico, que ocorreram
desde a concepcdo do Modelo de Uppsala e trouxeram aspectos importantes a tona
gue nao existiam no modelo publicado. Um deles, que sera explorado posteriormente,

€ a importancia das redes organizacionais para o processo de internacionalizacao.
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3.5.3 International New Ventures

Desde a década de 1980, as publicacdes sobre gestdao de negdcios tém reportado,
com bastante destaque, o fenbmeno da internacionalizacdo de novos e pequenos
empreendimentos que nascem praticamente internacionais. Particularmente, as
empresas startups que atuam em mercados de alta tecnologia, com competidores bem
estabelecidos, tém iniciado suas acdes no mercado internacional por meio da
captacdo de investimentos financeiros, produzindo bens e servicos e comercializando
produtos. Apesar desses novos empreendimentos internacionais sé terem aparecido
nos radares nos ultimos anos, Oviatt e McDougall (2004) lembram que, na realidade,
as International New Ventures (INV) — novos empreendimentos internacionais —
existem ha centenas de anos e destacam-se como exemplos a famosa Companhia

das indias Orientais, de 1600, e a Ford Motors, fundada em 1903.

As International New Ventures operam numa cultura inovadora Unica, que permite a
essas PMEs alcancarem o0 sucesso em diversos mercados internacionais. Elas
internacionalizam, primeiramente, a partir do seu capital social local e internacional,
(COVIELLO; COX, 2006; DIMITRATOS et al., 2013) e recentes evidéncias sugerem
que esses lacos sociais as ajudam a identificar novas oportunidades de negécio no
exterior. Aspectos como o empreendedorismo internacional, a gestdo de redes
organizacionais e atitudes focadas no aprendizado sédo essenciais para esse tipo de
empresa se internacionalizar (DIMITRATOS et al., 2013).

Oviatt e McDougall (2004) relatam que, desde 1989, pesquisadores da area do
empreendedorismo tém relatado a atuacéo das International New Ventures e que elas
tém surgido porque empreendedores com vivéncia internacional sdo capazes de
conectar recursos de diferentes paises no intuito de suprir a demanda de mercados
inerentemente internacionais. Os autores também ressaltam que o sucesso desse tipo
de empresa depende da orientag&o internacional da organizagédo desde a sua criagéo,

de produtos inovadores e de servicos comercializados por meio de um forte network.

Com o foco na idade da empresa e ndo no seu tamanho, Oviatt e McDougall (2004, p.
30) definem International New Ventures como "uma organiza¢do de negdcios que,
desde a sua criacao, procura derivar significante vantagem competitiva através do uso
de recursos e da venda de outputs em mdltiplos paises". Os pesquisadores reforcam
que o que distingue essas empresas das demais é que sua origem € internacional,
pois elas comprometem recursos — por exemplo, material, pessoas, financeiros, tempo

— em mais de uma nacéao.
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Outro aspecto importante, adotado por esse tipo de empresa, refere-se a estratégia.
As International New Ventures ndo evoluem gradualmente de empresas domésticas
até se tornarem EMNSs. Elas iniciam suas atividades com uma estratégia de
internacionalizacdo proativa. Elas n&o necessariamente utilizam IDE para atuar em
novos mercados, mas adotam aliancas estratégicas como caminho para usar recursos
internacionais como, por exemplo, a capacidade de manufatura e marketing (OVIATT,;
MCDOUGALL, 2004).

3.5.3.1 Tipos de International New Ventures

Os diferentes tipos de International New Ventures sdo classificados por Oviatt e
McDougall (2004) a partir dos numeros de elos de atividades na cadeia de valor e pela
quantidade de paises em que atuam. Basicamente, essas empresas S&o
caracterizadas pela sua competéncia em mobilizar recursos diferentes de origens
distintas para atender a uma determinada demanda do mercado, ou, simplesmente,
sdo exportadores primarios que agregam valor movendo seus outputs das

localiza¢Bes atuais para lugares onde elas sédo necessarias.

Oviatt e McDougall (2004) elaboraram um descritivo para categorizar os tipos de
International New Ventures, reproduzido na Figura 6 e descrito a seguir. A figura
identifica determinados tipos de empresas nos dois extremos, mas tipos mistos,
certamente, podem surgir ao longo do tempo, ou seja, novos empreendimentos podem
mudar o tipo, coordenando atividades adicionais e operando em mais ou menos

paises.

I Il
Coordenacdo de Poucas Atividades Criadoras de Novos Mercados Internacionais
(Logistica Primaria)
Startup de Exportacao/ Comerciante
Importacdo Multinacional
Coordenacéo de Atividades da
Cadeia de Valor m IV
Muitas Atividades Coordenadas em Startup com Foco Startup
Varios Paises Geogréfico Global

NUmero de Paises Envolvidos

Figura 6 - Tipos de International New Ventures
Fonte: Oviatt e McDougall (2004)
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Criadoras de Novos Mercados Internacionais (quadrantes | e 1)

As empresas Criadoras de Novos Mercados Internacionais podem ser
subclassificadas em Startup de Exportacdo/lmportacdo ou Comerciantes
Multinacionais. Enquanto a primeira foca em servir poucas na¢des com as quais o
empreendedor tem conhecimento, o segundo tipo serve a um vasto grupo de paises e
estdo, constantemente, procurando novas oportunidades de negécio onde suas redes
organizacionais estao estabelecidas ou em locais 0s quais podem, rapidamente, se
estabelecer. Os importadores e exportadores lucram com o transporte de mercadorias
de paises nos quais eles estdo para as nagbes onde sdo exigidos. As mais
importantes atividades da cadeia de valor e, portanto, as mais provaveis de serem
internalizadas sdo o0s sistemas de entrada e saida de produtos e servicos e
conhecimentos de logistica. As opera¢fes envolvendo outras atividades tendem a ser
governadas por estruturas alternativas. O investimento direto em qualquer pais é,

normalmente, mantido ao minimo.

Startup com Foco Geografico (quadrante IlI)

As International New Ventures do tipo Startup com Foco Geogréfico estdo focadas em
obter vantagens por servir bem as necessidades especificas de uma determinada
regido do mundo, pela utilizacdo de recursos estrangeiros. Elas diferem das
Comerciantes Multinacionais porque estdo, geograficamente, limitadas a localizacao
da necessidade especifica, e por ndo coordenarem apenas a logistica na operacao
internacional da empresa. A Startup com Foco Geografico difere da Startup de
Exportacdo / Importagdo somente neste Ultimo aspecto. Em outras palavras, as
vantagens competitivas dessas empresas sdo encontradas na coordenacao das varias
atividades da cadeia de valor, tais como o desenvolvimento tecnolégico, recursos

humanos e producéo.

Startup Global (quadrante 1V)

As Startups Globais sdo as manifestagbes mais radicais das International New
Ventures porque derivam de vantagens competitivas adquiridas a partir de uma ampla
coordenagdo entre varias atividades organizacionais. Essas empresas néo soO
respondem aos mercados globalizados, mas também agem proativamente em
oportunidades de aquisicdo de recursos e vendem outputs em qualquer lugar do
mundo onde tém melhor valor. Startups Globais podem ser os mais dificeis tipos para
desenvolver, porque elas exigem habilidades tanto em coordenacéo geografica quanto

de atividade. No entanto, uma vez estabelecidas com sucesso, elas parecem ter as
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vantagens competitivas mais sustentaveis, pois conseguem combinar os fatos de
serem diferenciadas, causalmente ambiguas e socialmente complexas (dificeis de

imitar), com estreitas aliancas de rede em mdltiplos paises.

3.5.4 Perspectiva das redes

No mundo contemporaneo globalizado, explorar a importancia das redes
organizacionais e sociais e mapear 0s possiveis nés para que os atores de ambientes
de negébcios globais possam identificar e desenvolver oportunidades faz-se
necessario. Essas redes organizacionais tém sido estudadas nas Ultimas décadas e
classificadas de diversas maneiras: redes de inovagéo (TIDD, 2008), de lacos fortes
ou fracos (ROST, 2011; GRANOVETTER, 1973) e redes de empreendedorismo —
apresentada por Birley (1985 apud LOFSTEN; LINDELOF, 2005) —, nas quais o autor

as categoriza como informais e formais.

Segundo Birley (1985 apud LOFSTEN; LINDELOF, 2005), networks informais s&o
reconhecidas por incluir relagcdes pessoais (amizade), lagos de familia e socios de
negocios. Ja as networks formais consistem nos fornecedores de capital, como, por
exemplo, investidores, bancos profissionais do ramo da contabilidade, advogados e
associacdes de comércio (DAS; TENG, 1997) — ou seja, redes nas quais negociacdes

monetarias sao focais.

As redes, entdo, surgem, acontecem e iniciam-se nos mais diversos espacgos de
convivéncia, vide o caso dos clubes e galerias de arte de Manhathan, em Nova lorque,
nos Estados Unidos, ou dos cafés, bares e restaurantes do Silicon Valley, na
Califérnia. Currid (2007) destaca o papel de espagos nos quais 0s mais diversos tipos
de pessoas — executivos de multinacionais, pesquisadores, artistas, diretores de
cinema, corretores do mercado financeiro, jornalistas, musicos, entre outros — dividem
experiéncias, se conhecem, e, principalmente, identificam oportunidades que viram
negoécios e possibilitam desenvolvimento de inovacdes. Por aproximar atores
importantes de uma economia movida pelo conhecimento, estes espacos estimulam a
criatividade e a inovacao nos diversos setores da economia, tal como no mercado de

acOes, na tecnologia de ponta ou na arte e na cultura (CURRID, 2007).

No Silicon Valley, as colaborag¢des informais e a troca de informacéo e ideias fora do
espaco de trabalho tém provado ser tdo importantes quanto as interagfes que

acontecem nos escritérios. Muitos negocios sao fechados e muito dinheiro circula num
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cluster como o do Silicon Valley. Um bom exemplo do potencial oferecido na geracao
de boas oportunidades de negd6cio em espacos de convivéncia foi a negociacao de
US$1,65 bilhdes na compra do YouTube pela Google, que aconteceu num restaurante
da referida regido (CURRID, 2007).

As pessoas tém encontrado 0 sucesso nas industrias inovadoras, por exemplo, a partir
do envolvimento numa larga rede de contatos formada, principalmente, por weak ties,
ou seja, por despretensiosos contatos do dia a dia (GRANOVETTER, 1973). Elas tém
usado estes lacos para estabelecer amizades com pessoas criativas que podem
contribuir com seus conhecimentos e competéncias para solucdes dos desafios

tecnolégicos e de gestdo nas organizacdes.

Tidd (2008, p. 72) refor¢a que, ja ha algum tempo, tem sido importante trabalhar na
expansao e fortalecimento das redes (pesquisadores, clientes, colaboradores) para
inovacdo e para o desenvolvimento de negdcios em outros territorios, utilizando um
conjunto de sinalizadores de conhecimento que podem ser transferidos. O autor &
categorico na afirmacao de que “nenhuma empresa € uma ilha” e que € necessario
aprender a gerenciar as redes organizacionais para potencializar as aliancas

estratégicas na dire¢éo da sustentabilidade dos negdcios e da inovacao.

Assim pontuado, os modos de analisar o processo de internacionalizacdo de PMEs
podem ser aproximados e postos sob o olhar do papel dos clusters. Um exemplo séo
0s parques tecnoldgicos e incubadoras de empresas, que tém como objetivo
fundamental aproximar clientes, fornecedores, pesquisadores e outras empresas e
organizagbes, a fim de possibilitar que as empresas intensivas em conhecimento
construam redes de contatos responsaveis por dar suporte ao seu crescimento
(LOFSTEN; LINDELOF, 2005).

Lofsten e Lindel6f (2005) destacam que um pressuposto dos clusters e principal
argumento é o beneficio do networking, ou seja, da possibilidade da insercdo em
redes que potencializem o sucesso das organizagdes neles instaladas e ou
relacionadas. Esses ambientes de negécios podem ser entendidos como organizacfes
nas quais as redes séo estruturadas e assumem o papel de nés intermediarios entre
as empresas e o0 mundo externo. Os lacos dessas redes podem, entdo, ser
estruturados de varias formas, baseados nos relacionamentos (RASERA; BALMINOT,

2010).

Entender a formacao, o funcionamento e as estratégias para o fortalecimento de redes

organizacionais sdo questfes de grande importancia para o desenvolvimento
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estratégico destes ambientes de empreendedorismo. Tais espacos sado caracterizados
pela participacdo de atores distintos, em niveis alternados de maturidade e com
relagdes de negdcios ja estabelecidas com um diverso leque de industrias. Sob o olhar
do desenvolvimento de novos produtos e servicos, Tidd (2008) destaca que é
importante enfrentar a inovagdo como algo que precisa ser gerenciado e aponta para
novos modelos em gestdo de empresas. Tidd (2008) menciona alguns indicadores da
mudanca, denominados por Rothwell de “quinta geracdo” do modelo de inovacao.
Entre eles, estdo: o aparecimento das redes de relacionamento, o surgimento de
parcerias entre pequenos negocios, o emprego crescente dos principios da “inovagéo
aberta” e a globalizagédo da produc¢do de conhecimento e suas consequéncias. Em sua
definicdo, clusters s@o concentracbes geograficas de empresas e instituicbes
interconectadas em um campo particular, podendo englobar uma série de industrias e
outras entidades importantes para a competitividade (PORTER, 1998). Esses
ambientes sdo constituidos para promover o desenvolvimento regional, a partir da
conexao de atores internos e externos, principalmente na relacéo entre universidades-
empresas-governo (ETZKOWITZ, 2008).

As conexdes externas, para se manterem na dianteira da inovagéo, tém se destacado
no papel desenvolvido pelos clusters por serem responsaveis pela promo¢do de um
canal constante de novas ideias (COOK; PANDIT, 2009).

Sendo assim, os clusters poderiam fornecer infraestrutura, tanto fisica quanto
institucional, para que empresas pudessem crescer e se internacionalizar. Porter
(1998) tem enfatizado, repetidamente, os beneficios que empresas obtém ao se
integrarem em clusters para aumentar a competitividade internacional. Os resultados
positivos proporcionados por essas redes organizacionais podem ajudar as PMEs a
ultrapassarem 0s seus passivos de pequenez e novidade que, particularmente,
dificultam a internacionalizacdo (PORTER, 1998; COOK; PANDIT, 2009).

Para auxiliar e proteger as PMEs, os parques tecnoldgicos, incubadoras e outros
ambientes desse tipo podem fornecer acesso a recursos, ferramentas e a uma rede
organizacional que servird de base de apoio a sobrevivéncia e crescimento de suas
residentes (COOK; PANDIT, 2009).

No recorte do Modelo de Uppsala, Johanson e Vahine (2003) argumentam que a
aprendizagem experiencial continua a desempenhar um papel vital no contexto da
internacionalizacdo dentro de uma rede de negdcios. A partir da perspectiva dos
parques, as habilidades de rede, que sdo importantes em negdécios internacionais,

podem ser efetivamente desenvolvidas quando o cluster se posiciona
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estrategicamente para isso, pois ele pode ser um né global no sentido de fornecer

conexdes importantes para redes altamente internacionais (COOK; PANDIT, 2009).

O Modelo de Uppsala, ha algum tempo, esta propenso a objecao basica porque nem
todas as empresas se internacionalizam em pequenos passos e porque o modelo
sequencial é considerado muito mecanicista. Este pensamento, contraposto ao
modelo de Johanson e Vahlne (2003), foi efetivamente cristalizado na teoria de
International New Ventures, estabelecida por Oviatt e McDougall (1994). Esta teoria foi
motivada, em parte, pela evidéncia de que as empresas estdo cada vez mais
estabelecendo relacdes e operacdes internacionais desde uma fase muito precoce
(COOK; PANDIT, 2009). Para a teoria de clusters, esta constatacdo € mais perceptivel
em alguns locais do que em outros. Tanto é verdade que os ambientes formadores de
redes mais fortes serdo compostos por mais empresas, gerando mais trabalho, o que
potencializa a troca de experiéncias internacionais entre seus residentes e
empreendedores. Outro ponto é que os mercados de trabalho, especialmente em
grandes noOs globais, s&do altamente internacionais (COOK; PANDIT, 2009).
Contribuindo para a discussdo que enfatiza a importancia dos clusters, o qual
oferecem um ambiente interligado cuja rede potencializa os negécios internacionais,

Cook e Pandit (2009) fazem duas proposi¢gdes importantes.

Primeiro, o0s autores acreditam que o0s clusters fortes podem promover a
internacionalizacdo, contribuindo para firmar competéncias das empresas residentes
ao promover o empreendedorismo e dando acesso a redes internacionais. Segundo,
existe a possibilidade de diferentes empresas beneficiarem-se como membros destes
ambientes de nego6cio. Essa capacidade de tirar proveito da rede estabelecida ira se
manifestar na forma de diferentes taxas de crescimento e diversos niveis de

internacionalizagéo.

Os lacos nas redes internacionais ja estabelecidos pelos ambientes de inovacao
ganham uma grande importdncia ao se constatar que a realidade da
internacionalizacdo de PMEs é bem diferente das EMNs. Os processos de escolha do
pais, o modo de entrada, a quantidade de recursos, a relacdo com a rede
organizacional estabelecida e 0s apoios institucionais tém uma variacdo enorme e
oscilam entre reagir a demanda (oportunidade emergente ou reativa) e o planejamento

sisteméatico para a internacionalizagéo.

Partindo deste entendimento inicial, a gestdo de redes organizacionais vem a luz por
se conjugar com diversas teorias e conceitos de internacionalizagdo de empresas. A

importancia de gerenciar as redes organizacionais pode ser determinante para o
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sucesso de empreendimentos internacionais, sejam eles nego6cios grandes ou

pequenos, intensivos em conhecimento ou ndo, focados em produtos ou em servicos.

Estudo realizado com PMEs da Finlandia (TORKKELI et al., 2012) e de outras
pequenas economias dindmicas em paises como Suécia, Irlanda, Nova Zelandia e
Noruega, mostra, como resultado, que um maior nivel de competéncia em gestdo de
redes potencializa o sucesso das empresas nas suas empreitadas internacionais.
Torkkeli et al. (2012) destacam que os efeitos da idade da empresa, tamanho e
mercado ndo sao significativos, indicando que a gestdo de redes — network
competence’ — explica o desempenho das PMEs em mercados estrangeiros de forma
independente de outras caracteristicas da empresa.

O modelo de Uppsala sofreu revisées, em 2009, nas quais foi ressaltada a importancia
da network para sua utilizagdo (JOHANSON; VALHNE, 2009), de forma a entender o
processo de internacionalizagdo mais amplamente, incluindo, no escopo, a realidade
das empresas que nascem globais. Os modelos de Empreendedorismo Internacional
(El) e a abordagem da efetivagéo (effectuation) (SARASVATHY et al., 2014) sdo mais
recentes e também destacam o papel do empreendedor para a formagdo e
fortalecimento das redes organizacionais, que serad fundamental para envolver os
stakeholders certos, firmar parcerias colaborativas e obter melhores resultados

econdmicos no arriscado processo de internacionalizagao.

Como mencionado anteriormente, outros atores comegam a exercer um papel
fundamental para a internacionalizacdo de PMEs de base tecnolédgica. Partindo do
pressuposto de que os parques tecnoldgicos defendem como um de seus principais
argumentos o beneficio do networking (LOFSTEN; LINDELOF, 2005), estes ambientes
ganham um papel de destaque como ferramentas aceleradoras do processo inovador
de empresas instaladas nos seus territérios e potencializam a internacionalizacdo das
residentes, por aproximar, em um mesmo espaco, atores importantes de um

ecossistema de inovagao.

Por esses motivos, explorar a importancia das redes organizacionais e mapear 0s

possiveis nés para empreendedores inovadores expandirem seus negocios na dire¢ao

*Network competence é definida como a capacidade das empresas de desenvolverem e
gerirem as relacdes com os principais parceiros, como fornecedores, clientes e outras
organizacOes e lidar eficazmente com as interac6es entre essas relacfes. A expressédo foi
cunhada por Ritter e colaboradores e aparece nas leituras de Torkkeli: Ritter et al. (2002) e
Ritter (1998, 1999).
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de novos mercados € uma das maneiras de desenhar estratégias para a

internacionalizacao.

3.5.6 Born Globals

O temo Born Global é outra tentativa encontrada na literatura académica para
denominar empresas com internacionalizacdo acelerada. Destaca-se esse conceito
por ser um dos mais comuns utilizados em estudos brasileiros sobre a
internacionalizacdo de PMEs (DIB, 2008; DIB; CARNEIRO, 2008; DIB; ROCHA;
SILVA, 2010; RIBEIRO; OLIVEIRA JR; BORINI, 2012) e em estudos estrangeiros
sobre o mesmo tema (OVIATT; MCDOUGALL, 1994; RIALP et al., 2005).

Partindo entdo da revisdo desses estudos, € possivel considerar Born Globals as
empresas que se internacionalizam logo apés a sua criacdo (OVIATT; MCDOUGALL,
1994). Nessa perspectiva, o tempo para estabelecer atividades no exterior é central.
Ribeiro et al. (2012) complementam a descricdo desse tipo de empresa ressaltando
que elas podem estabelecer neg6cios, simultaneamente, tanto no mercado
internacional como no doméstico e, em algumas situagfes, sem nenhuma experiéncia

ou com pouco tempo de atuagdo no seu mercado de origem.

Rialp et al. (2005), Dib (2008), Dib et al. (2010) e Ribeiro et al. (2012) ainda destacam
alguns outros critérios utilizados para classificar as empresas como Born Globals. Sdo
eles: data de fundacdo; inicio das atividades internacionais; percentagem do

faturamento proveniente de negécios no exterior; abrangéncia de mercados.

Da mesma forma que qualquer outra empresa de internacionalizacdo rapida e com
restricbes de recursos, as Born Globals, geralmente, sdo organizagfes que atuam em
nichos de mercados, tanto local como internacionalmente (RIALP et al., 2005;
RIBEIRO et al., 2012). Além disso, Dominguinhos e Simdes (2001) afirmam que —
apesar de serem encontradas nos mais diversos setores produtivos — esse tipo de
empresa € mais comum em industrias de alta tecnologia como, por exemplo, software,

eletrdnico e biotecnologia.

Essa ultima afirmacdo aproxima as empresas de internacionalizacdo precoce — sejam
elas vistas como International New Venture, Born Global ou como qualquer outro
rétulo — da classificagdo de empresas de base tecnoldgica (ETB). Esse fato, em si,
tem sido um direcionador de varios estudos brasileiros sobre Born Globals. Na

tentativa de entender o fendmeno no Brasil, essas pesquisas tém sido realizadas no
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intuito de identificar se as empresas utilizam um modelo de internacionalizacao rapido
ou gradual (DIB, 2008; DIB et al., 2010), ou buscam identificar fatores que incidem no
processo de internacionalizacdo de empresas brasileiras e o perfil dos negocios que
iniciam suas operac6es em outros paises de forma acelerada (RIBEIRO et al., 2012).

3.5.7 Micromultinacionais

Até ha pouco tempo, quando se pensava em PMEs, possivelmente, a imagem
recorrente era a de micro e pequenas empresas com recursos escassos, lutando para
sobreviverem em um pequeno raio de atuacdo local. O fenbmeno da globalizacao,
entre diversos outros efeitos, proporcionou uma revisita no posicionamento e papel
dessas organizacdes. Um desses efeitos foi causado pelos processos de abertura de
mercado e liberalizagdo das economias — potencializadas pelas novas relagbes
internacionais estabelecidas entre os paises na participagdo de acordos bilaterais,
multilaterais e na constituicdo de blocos econdmicos —, o que possibilitou o inicio das

atividades das PMEs no mercado internacional como exportadoras.

Tradicionalmente, a internacionalizagdo de PMEs foi tratada, na literatura académica,
como sindnimo de exportacdo (IBEH et al., 2004). No entanto, esta percepg¢éao parece
ter sido ultrapassada, com sucesso, por recentes pesquisas ha area do
empreendedorismo internacional. Tais estudos sugerem o surgimento e crescimento
de PMEs de rapida insercdo em mercados globais, mais comprometidas com o0s
modos de entrada e com a selecao dos mercados internacionais, as j& mencionadas
Born Globals, International New Ventures e empresas de rapida internacionalizacdo
(OVIATT; MCDOUGALL, 1994, 2004).

Um novo olhar, complementar ao apresentado na abordagem do International New
Ventures (OVIATT; MCDOUGALL, 1994), a respeito dos processos de
internacionalizacdo de PMEs, surge no inicio dos anos 2000, colocando o holofote

sobre as micromultinacionais (MMNS).

As mMNs sdo “empresas de pequeno e médio porte que controlam e gerenciam
atividades de valor agregado através de uma variedade de modos de investimento em
mais de um pais” (DIMITRATOS et al., 2003, p. 165). Ou seja, MMNs sdo pequenas
empresas que utilizam modos avancados (diferentes de exportacéo) para a operacao
em mercados estrangeiros (DIMITRATOS et al., 2003). Enfim, sdo um distinto grupo
de PMEs internacionalizadas que controlam e gerenciam atividades de valor agregado
em mais de um pais, usando modos avancados de penetracdo de mercados como,

por exemplo, contratos de licenciamento internacional, franquias internacionais, joint
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ventures internacionais ou subsidiarias estrangeiras (DIMITRATOS et al., 2003; IBEH
et al., 2004).

Dimitratos et al. (2003), no artigo Micromultinationals: new types of firms for the global
competitive landscape®, asseguram que as mMNs sdo diferentes das EMNs em dois
aspectos principais. Primeiro, se comparadas as grandes empresas multinacionais, as
MMNs estdo mais dispostas a se engajar globalmente em atividades de networking
com pequenas e grandes empresas. Além de ajudar a superar as restricbes de
recursos, as mMNs, por meio do desenvolvimento de rede de negocio usando
formatos como licenciamento, franchising, joint ventures e aliancas estratégicas,
podem adquirir conhecimento sobre o mercado estrangeiro sem, necessariamente, ter
uma subsidiaria. Segundo, como as mMNs possuem um baixo nivel de recursos em
comparacgdo com as grandes empresas multinacionais, elas podem ter um menor nivel
de atividades de valor agregado na forma de ativos fisicos. Desta forma, as mMNs
teriam um maior grau de atividades internacionais de valor agregado, representado
pelos “ativos intensivos em conhecimento”, em comparagdo com as EMNs
(DIMITRATOS et al., 2003).

Pesquisas recentes a respeito das mMNs sugerem que essas empresas buscam
explorar oportunidade de negdcios no exterior e seguem um caminho diferente para
internacionalizar por meio de modos mais avangados do que a exportacédo (IBEH;
BORCHERT; WHEELER, 2009).

Baseado nos primeiros estudos de caso realizados com cinco mMNs em trés paises,
Dimitratos et al. (2003) observam que, aparentemente, as mMNs operam, sobretudo,
em setores de software, telecomunicacdes e servicos de computadores, cujo
desenvolvimento de conhecimento é chave para a sobrevivéncia e crescimento da
empresa. No entanto, estudos mais recentes (IBEH et al., 2004) observaram 1968
mMNs que atuavam em mercados internacionais durante o periodo de 1999/2000. Os
autores identificaram que ha um espectro mais amplo de setores de atuacdo das

MMNSs, inclusive setores manufatureiros ou de baixa tecnologia.

As diferencas entre as mMMNs e EMNs acima apontadas sdo complementadas por
Dimitratos et al. (2003; 2013) na distincdo entre os possiveis tipos de PMEs
internacionais. Os autores classificam as Born Globals e as International New
Ventures como outros tipos de PMEs internacionais e as comparam com as mMNSs.

“Estas empresas sao diferentes das ‘born globals’ e ‘international new ventures’ que

3 Traducgéo livre: “micromultinacionais: novos tipos de empresas para o cenario competitivo
global”.
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internacionalizam desde seu surgimento (cuja internacionalizacdo se refere ao tempo
de internacionalizar)” (DIMITRATOS et al.,2013, p.908).

Eles ainda distinguem as mMNs das Born Globals, referindo-se a dois outros aspectos
diferentes das atividades internacionais de cada tipo de empresa. As mMNs focam nos
modos avancados de entrada e manutencdo de mercados internacionais, como por
exemplo, o IDE, e as Born Globals estédo focadas na presenca no mercado. Quanto a
diferenca entre as mMNs e as International New Ventures, Dimitratos et al. (2003)
acreditam estar basicamente concentrada nos aspectos referentes as atividades
internacionais da empresa. Novamente, as mMNs focam nos modos de manutengao
dos mercados em que atuam e as International New Ventures, no ritmo da
internacionalizacdo, pois a falta de mercado local €, comumente, a razdo desse

modelo.

Para os pesquisadores das mMNs, “se o final do século XX foi a era das empresas
multinacionais, o inicio do século XXI sera a era das micromultinacionais” (VARIAN,
2011; apud DIMITRATOS et al., 2013, p.909) e também “as mMNs sdo a nova espécie
de empresas multinacionais na economia global” (METHEWS; ZANDER, 2007 apud
DIMITRATOS et al., 2013, p. 908). Essas citacbes parecem ser inspiradas por cinco
forgcas motivacionais e inter-relacionadas, apontadas por Young e Brown (2002 apud
DIMITRATOS et al., 2003). Séao elas:

e A liberalizagdo crescente dos mercados globais para produtos e servigos,
capital e know-how. Este fator facilita, mundialmente, as atividades das
empresas multinacionais, deixando espaco significativo para as atividades
MMNs em nichos de mercados estrangeiros.

e O continuo avanco das tecnologias da informacdo e comunicacdo facilita a
comunicacéao eletrénica e a e-conectividade entre empresas em escala global.

e A percepgao de que nas “novas economias”, 0 conhecimento € a chave para a
criagcdo de valor global.

e A visdo comum, entre inUmeros gestores de PMEs, de que a expansédo
internacional, por meio da exportacdo, pode trazer vantagens apenas até um
limite. Vantagens como oferecer um melhor servico ao cliente e coletar
feedback das condigbes dos mercados internacionais podem ser aproveitadas
por completo quando a PME implementa um modo de operacéo internacional
que vai além da exportacao.

¢ O reconhecimento de que a propriedade em larga escala e o comprometimento

mundial de recursos ndo é obrigatério para obter importante presenca global
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(HUWART; VERDIER, 2013; SCOTTISH ENTERPRISE (1999 apud
DIMITRATOS et al., 2003).

Os precursores do conceito de mMNs também sugerem uma categorizacdo para 0s
diferentes tipos de micromultinacionais. Eles propem que as mMMNs sejam
diferenciadas em sete tipos, de acordo com o objetivo desenvolvido por esse tipo de
PME, quando elas decidem pela internacionalizacdo. Esses sete tipos estdo

organizados no Quadro 5.

Tipo Objetivo Estratégico Internacional

Consideram a sua participagdo nas redes de
empresas mundiais como critica para 0 seu
sucesso internacional. Estas mMNs estabelecem
licenciamento, franchising, joint ventures e aliancas
estratégicas em nivel mundial, a fim de superar as
Network seekers limitacGes de recursos com que se deparam
(JOHANSON; VALHNE, 1990; WELCH; WELCH,
1996). Nestas redes organizacionais, as mMMNs do
tipo network seeker podem se beneficiar do acesso
as competéncias essenciais, como marketing ou
know-how tecnoldgico de empresas colaboradoras.

Procuram servir clientes e nichos de mercado em
todo o mundo. A descoberta e exploracdo de
oportunidades comerciais no mercado
internacional, muitas vezes por meio da prestacao
de servico ao cliente superior, é o incentivo
fundamental por tréas das atividades internacionais
dessas mMNs. A categoria Market hunter
assemelha-se ao Market seeker — classificacao de
empresas internacionalizadas de Dunning (1993
apud DIMITRATOS et al., 2003).

Market hunters

Procuram crescer nos mercados externos com
estruturas organizacionais flexiveis que
possibilitam contornar muitas das distor¢des
observadas com a hierarquia burocratica de
grandes empresas (COMPLO; SLEVIN, 1989 apud
DIMITRATOS et al., 2003). Proprietarios e
Flexibility pursuers gerentes dessas PMEs querem ser bem-
sucedidos, mas também querem manter as
empresas pequenas mesmo quando vao para o
exterior. A razdo é uma filosofia de gestdo que
busca a permanéncia de uma atuacgéo flexivel ou a
preocupacdo de manter o controle de suas
empresas.
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(Continuacao do Quadro 5)

Buscam os insumos de baixo custo ou recursos de
alta qualidade em paises estrangeiros. Uma
pequena empresa alema, que estabelece uma
planta na regido do leste europeu vizinho, a fim de
tirar proveito de trabalho de baixo custo e de
matérias-primas € um resource tracker.

Resource trackers

Querem alcangar economias de escala e escopo
utilizando nichos do mercado internacional. Essas
empresas visualizam a presenca nos mercados
internacionais lideres de suas indUstrias, por meio
Global Market Chasers de IDE como imperativo para um desempenho
superior no exterior (OHMAE, 1985 apud
DIMITRATOS et al, 2003). Quando eles
conseguem seu intento, elas se tornam “mMNs
globais”.

Tentam, ativamente, colher e assimilar
informagdes sobre as condicdbes do mercado
exterior. Estas PMEs procuram adquirir e fazer o
méximo de conhecimento experiencial global por
meio de IDE. IDE, ao contrario da exportacéo,
permite que as mMNs do tipo learning seekers
colham as informacdes pertinentes sobre as
idiossincrasias dos mercados estrangeiros.

Learning seekers

Levam em consideracdo as estratégias de seus
principais rivais no momento de decidir sobre os
seus cursos de agdo no mercado internacional. As
mMNs do tipo competition player podem ter ido
para o exterior por meio de IDE, a fim de antecipar
ou acompanhar a concorréncia. Assim, seu
comportamento  estratégico é  estritamente
dependente das acgdes de seus rivais diretos em
suas industrias (BONACCORSI, 1992; YOUNG et

al., 1989).

Competition players

Quadro 5 - As diferentes categorias de micromultinacionais (MMNSs)
Fonte: Adaptado de DIMITRATOS et al., 2003

Um ponto a ser destacado € que os objetivos das mMNs na conquista por mercados
internacionais nédo sdo mutuamente exclusivos. Assim, uma mMN pode,
simultaneamente, ser enquadrada em qualquer uma das categorias descritas no
Quadro 5.

Dimitratos et al. (2003) reforcam que esse tipo de PME pode utilizar diferentes
objetivos estratégicos para atuar em mercados internacionais. Isso implica que
pesquisadores, instituicbes, governos e politicos, dentre outros, interessados em
ajudar no crescimento das mMNs, devem tratar estas empresas como um grupo
heterogéneo de PMEs internacionais, que necessitam de diferentes medidas para o

seu desenvolvimento e sucesso.
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4 ESTUDO DE CASO

Nesta secao, a PME brasileira de base tecnoldgica Exed Consulting € analisada em
relacdo aos seus processos de tomada de decisdo e desenvolvimento de estratégias
para a sua internacionalizacdo. O problema apresentado no inicio deste trabalho de
pesquisa — que busca entender como PMEs de base tecnoldgica brasileiras
desenvolvem suas estratégias de internacionalizacdo e o uso de IDE como caminho
para garantir o crescimento competitivo de organizacbes de pequeno porte em

mercados globais — tangencia o desenvolvimento deste estudo de caso.

Além da pergunta de pesquisa, 0os objetivos destacados anteriormente sdo focados
para a identificagdo dos modelos para a internacionalizacdo disponiveis para
empresas como a Exed Consulting; no processo de escolha de novos mercados; no
papel do empreendedor na tomada de decisdo para a internacionalizagéo; e no papel
das redes organizacionais como facilitadores do processo de desenvolvimento de
novos mercados por PMEs de base tecnoldgica. Esta andlise foi realizada com base

nas categorias apresentadas no Capitulo 2.

4.1 ANTECEDENTES

A Exed Consulting é uma empresa de pequeno porte, rapido crescimento e de atuagao
global. Fundada em 2010 por dois jovens empreendedores, Renan Guedes e Marcus
Mendes, na época com 31 e 29 anos, respectivamente. A empresa € resultado de um
focado periodo de preparagédo que durou trés anos e incluiu o desenvolvimento de um

detalhado plano de negécios e levantamento de capital.

Quando né6s fundamos a Exed, nés ja pensamos no nascimento da
empresa com essa abordagem de tocar projetos fora. Entéo,
aproximadamente com um ano de empresa, nés ja estavamos tocando
projetos na Alemanha, na Holanda, no México, mandando consultores
Nossos para tocarem essas iniciativas. A nossa intencdo, de fato, é
firmar posicdes no exterior para ter unidades lucrativas e sustentaveis

em outros mercados. (GUEDES, 2015)

O objetivo inicial da Exed foi a implementacéo de solugdes, sistemas de tecnologia e
gerenciamento de projetos para grandes empresas brasileiras de atuacéo
internacional, o que refletia a prévia experiéncia profissional dos sécios-fundadores da

empresa.
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Eu trabalho com sistemas desde 1998. Comecei jA com ERP desde a
época que eu estava no colégio técnico. Trabalhei em diversas
implementacdes de sistemas SAP e, de 2001 em diante, eu comecei a
atuar em projetos internacionais. Eu comecei com um projeto
internacional na Unilever, trabalhei em alguns projetos na Petrobras, na
Gerdau, no grupo AES, que aqui no Brasil é a Eletropaulo. Com isso,
eu comecei a conhecer um pouco mais como eram as iniciativas de
tecnologias em outros paises como, por exemplo, nos Estados Unidos,
Argentina e no México, na Alemanha, o que me acabou trazendo um
pouco de experiéncia nesse sentido. Em 2007/2008, eu fui convidado
pela Capgemini, que era, na época, CPM Brax, para montar a unidade
deles no exterior, nos Estados Unidos, essa unidade era na Florida e
trabalhei nesse processo de internacionalizacdo. Nessa empreitada,
conseguimos vender alguns projetos e, inclusive, em um desses
projetos, o Marcus, hoje meu s6cio, ajudou a implementar SAP em oito
paises (GUEDES, 2015).

A Exed, rapidamente, entrou huma curva de crescimento passando de uma equipe de
menos de 10 empregados, em 2013, para 40 colaboradores e um faturamento de R$
8,5 milhdes em 2014, como pode-se observar no Quadro 6.

Colaboradores | (" .',’ _’, 18 40 100

Faturamento e RS 3,8 milhdes RS 6,5 milhdes RS 15 milhdes

Margem Q/D) 10% 15% 35%

Investimento ‘ RS 400 mil R$ 1,5 milhdes -
Células . 2 4 10

Quadro 6 — Resultados e Projecfes da Exed Consulting

Fonte: Elaboracéo propria com dados da empresa

Os passos internacionais da empresa foram dados logo no inicio da sua operacao.
Desde a sua constituicao, os empreendedores ja vislumbravam uma atuacédo global e
logo constituiu um escritério em Boston, nos Estados Unidos, que teria como principal
funcao refletir para o mercado o posicionamento desejado, ou seja, mostrar para seus

clientes, colaboradores e parceiros que a Exed é uma empresa de visao internacional.
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A estratégia de internacionalizacdo sempre esteve presente na nossa
cabeca. Desde a preconcepcdo da Exed estava claro que teriamos
gue ser uma empresa global, que teriamos uma estrutura forte no
Brasil e base ou subsidiarias nos Estados Unidos e Europa
(MENDES, 2015).

Sendo assim, jA& em meados de 2014, a empresa realizava projetos no México,
Alemanha e Holanda com os seus clientes do Brasil. O préximo passo na dire¢ao da
internacionalizacao foi inserido na estratégia da Exed Consulting no final de 2014: abrir
um escritério em Londres, no Reino Unido. Com isso, poder-se-ia dar suporte aos
projetos j& em andamento, fortalecer o relacionamento com os clientes atuais e para
prospectar novos negdécios, huma crescente rede organizacional em mercados mais

maduros.

Além disso, a operagdo no Reino Unido teria uma atuacgédo diferenciada e capitanearia
as iniciativas de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) da Exed Consulting para a
criacdo e aperfeicoamento de novos produtos e servicos.

4.2 MACROTENDENCIAS

A Exed Consulting tem tracado sua estratégia, seja a de atuagdo no mercado nacional
seja no mercado global, a partir da observacdo das grandes tendéncias de negdécios
gue se apresentam de forma impulsionada pelo processo de globalizacdo. No seu
planejamento estratégico, o0 qual passa por revisbes anuais, monitora 0
desenvolvimento do mercado sob quatro aspectos: Liberalizagdo Econbmica, Avancos

Tecnoldgicos, Mobilidade e Conhecimento — Figura 7.
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Globalizagdo

Liberalizagiio
Econdmica

Avangos

Mobilidade
Techoléglcos
*+ Consolidacdo dos *+  Executivos com
blocos econdmicos formacio e experiéncia
[ex., EU, MERCOSUIL) internacional
. + Tecnologias + MNdmero de viajantes
Maior fluxe de _T"_U'UIUE'__J' da W *  Acessoquase que
transagBes comerciais |r|rUrr‘1.a;ar..|.|_‘ (O instantdneoca
comunicagdo cada vez exponencialmente

entre os palses informacbes globais

mais baratas
= Turismo de negdcios

MNoves modelos de .
* E-conectividade cada vez maior

negocios

* E-learning

* Transferéncia de
conhecimento
potencializada pela
formacdo de networks

* Logistica mais eficiente * Aumento no ndmero
de empresas
nternacionalizadas

Fermagdo de redes de

negocios globais

Figura 7 - Macroanalise apresentada no planejamento estratégico da Exed Consulting.

Fonte: Plano de Internacionalizagdo da Exed Consulting (2015)

Aspectos da liberalizagdo econdmica como, por exemplo, a
consolidacdo dos blocos econdmicos (ex., Unido Europeia,
MERCOSUL), o aumento no fluxo de transacdes comerciais entre 0s
paises, 0 surgimento constante de novos modelos de negécios e a
formacdo de redes de negdécios globais guiam o desenho estratégico
da empresa (GUEDES, 2015).

Além dos pontos citados pelo sdcio-diretor Renan Guedes, 0s avancgos significativos
em tecnologias da informacdo e comunicag¢do que se tornam cada vez mais baratas, a
e-conectividade e os processos logisticos mais eficientes também impactam nas
decisdes da empresa, bem como questfes relacionadas a mobilidade e ao fluxo de
viajantes e profissionais com experiéncia internacional, que cresce exponencialmente

junto com o turismo de negaocios.

O numero de empresas internacionais também cresce em um ritmo nunca antes
observado. Fornecedores, concorrentes, colaboradores e clientes estdo cada vez mais
internacionalizados, assim como o0s executivos e tomadores de decisdo que fortalecem

sua formacgéao e experiéncia internacional a partir de intercambios.

O conhecimento também esta no mapa da Exed Consulting. A empresa
entende que o mundo contemporaneo € influenciado e formado por um
fluxo de comunicagBes e conhecimentos quase que instantdneo a

informacdes globais. O e-learning é uma realidade e as empresas
buscam modelar a formagdo complementar dos seus colaboradores a
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partir das ferramentas ja disponiveis no mercado e trabalham com
parte do seu time no desenvolvimento de outras ferramentas de ensino
a distancia em parceria com universidades, para fortalecer sua linha de
prestacdo de servicos no campo da educacdo executiva (GUEDES,
2015).

Essas questfes do macroambiente de negdécios sdo destacadas pelos executivos da
Exed Consulting, os quais acreditam que o caminho para a inovagdo e para a
construcdo de uma empresa robusta deve estar baseado na “transferéncia de
conhecimento que é sempre potencializada pela formagédo de networks de negécio e
parcerias focadas na pesquisa e desenvolvimento (P&D), focadas no atendimento das

necessidades dos mercados, dos clientes e da sociedade” (GUEDES, 2015).

4.3 ENTENDIMENTO DO MERCADO DE NEGOCIOS NACIONAL

Numa perspectiva voltada para o mercado brasileiro, o entendimento dos socios-
diretores da Exed Consulting, Renan Guedes e Marcus Mendes, sobre 0 mercado de
negoécios nacional parte do ponto que o Brasil esta cada vez mais presente nas redes
institucionais globais.

Um dos principais aspectos da estratégia politico-econémica do pais
tem sido impulsionada pela busca em exercer um papel de lideranca
entre os paises emergentes, principalmente entre os BRICs, e as
oportunidades e riscos para negécios devem ser acompanhadas de
perto (MENDES, 2015).

Outra questéo € o processo de liberalizagdo da economia brasileira, que esta cada vez
mais consolidado e conectado a economia global. Como exemplo, tem-se os acordos
com a Unido Europeia, acordos bilaterais com diversos paises, integracdo em blocos
econbmicos como o BRICs e MERCOSUL, que levam a oportunidades de negécio e
exposi¢ao a crises globais.
Vantagem competitiva para as organizacdes de negocios voltados a
tecnologia tem sido possivel porque a inovacdo estd na pauta
governamental como nunca antes na historia. SEBRAE, MCTI, APEX,
FINEP, entre outras instituicbes, fomentam a inovacdo e a
competitividade das empresas brasileiras e a Exed Consulting busca

estar préxima das politicas publicas desenvolvidas pelas mesmas, no
intuito de alinhar a sua estratégia (GUEDES, 2015).

Neste mesmo contexto, os estados tém investido em politicas de atracdo de
investimentos diretos do exterior (IDE) para aumentar a competitividade local. Desta

forma, pode-se observar a formacgéo de parques tecnoldgicos e outros clusters para
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atracdo de centros de pesquisas de empresas multinacionais (RJ) e isencdo de
impostos para instalacdo de plantas industriais (PE, BA, SP etc).
A Exed entende que existem varios beneficios e oportunidades em se
aproximar de ambientes para a inovacdo. A nossa estratégia de
entrada em novos mercados tem como base a instalacdo dos nossos
escritorios em espagos como incubadoras de empresas e espagos de
coworking. Desta forma, aceleramos o aprendizado sobre novas

maneiras de fazer negdcios e a insergcdo em redes de negdcios.
(GUEDES, 2015)

A Exed acredita que a realidade contemporanea brasileira tenha mudado e que um
conjunto de condicdes politicas, econémicas e culturais — que sédo impulsionadas pelas
novas caracteristicas da globalizacdo — tem interferido na forma como as empresas
brasileiras tém feito negdcios internacionais. A percepgdo é de que tem aumentado
constantemente nos Ultimos anos. Hoje ja sdo mais de 20 mil empresas exportadoras
(MDIC, 2014).

4.4 SETOR DE SERVICOS DE TI NO BRASIL E NO MUNDO

Numa breve leitura do setor de servicos de tecnologia da informag&o no Brasil e no
mundo, a Exed Consulting divide seu foco de analise em trés niveis: global, nacional e
mercado futuro. As principais fontes de informacéo utilizadas pela empresa para o
monitoramento nos setores e mercados de atuacdo sdo a Associacdo Brasileira das
Empresas de Software, Associacdo Brasileira de Tecnologia da Informagdo e

Comunicacao, além de revistas e jornais especializados.
As principais informacdes utilizadas pela empresa séo:

e Mercado global de TIC em 2010 somou US$ 1,3 trilhdes, dos quais US$600
bilhdes provenientes de projetos de outsourcing com provedores locais e
US$110 bilhées com provedores globais.

e Em 2011, aindustria de softwares e servigcos de tecnologia foi responsavel por
2,1% do mercado global e 48% do mercado latino-americano de US$21,4
bilhdes nesse setor da industria.

e Alindustria gerou, em 2011, por volta de US$5 bilhdes.

e E 010° maior mercado mundial.

e As empresas dessa industria tém forte orientacéo para o0 mercado domestico.

57



e O mercado britanico de servicos de Tl e software em 2014 foi avaliado em €54

bilhbes e a estimativa é que chegue me 2017 a €59 bilhdes — Figura 8.

MERCADO DE SERVICOS DE Tl E SOFTWARE NO REINO UNIDO
{em bilhdes de Euros)

59
46 45 49 50 52 54 I
2009 2010 2011 2012 2013 2014 2017*

Figura 8 — Taxa de crescimento do mercado de Tl no Reino Unido
FONTE: STATISTA, 2015

4.5 PRODUTOS E SERVICOS DA EXED

A Exed Consulting divide suas areas de atuacdo em trés conjuntos de atividades:
consultoria, educacao executiva e P&D. Essas trés areas sao, entdo, subdivididas em
diferentes produtos e servigos que buscam atender as necessidades dos seus clientes
e parceiros — Figura 9.

DNA EXED
QUEM 50MOs

Foco no Colaborativo, Senso de Urgéncia, Sedento por
#souexed Planejamento, Confidvel, Justo e | Comprometimento e Desafios e Surpreendente
Entrega e Satisfacdo integro Responsabilidade Oportunidades

PMO SCM BPM SAP Bl & CPM

PILARES DE

CONSULTORIA Inteligéncia Analitica

Programase Modelagem de e Desempenho
Projetos Processos Estratégico

ESTADO DA ARTE Educagdo Executiva e Embasamento Cientifico
PRATICAS GLOBAIS Melhores Praticas com Praticidade Local

Figura 9 — Estrutura de negdcios da Exed Consulting.

Gestdo de Portfolio, Governanga e

Consultoria em
Solucdes de Negdcio

Gestao da Cadeia de
Suprimentos

Fonte: Material institucional da Exed Consulting (2015)



Consultoria

A &rea de consultoria esta estruturada na prestacdo de servicos sob os pilares de
Project Management Office (PMO); Supply Chain Management (SCM); Business
Process Management (BPM); SAP & Oracle; e Business Inteligence & Corporate

Perfomance Management (Bl & CPM).

PMO - Servigcos de gestdo e planejamento de portfélio, programas e projetos

corporativos.
SCM - Servicos de diagnéstico, planejamento e gestao da cadeia de suprimentos.
BPM — Servi¢co de governanca e modelagem de processos para organizacoes.

SAP & ORACLE - Servigos de consultoria e implementagcéo de solucdes integradas

de empresas como a SAP e Oracle.

Bl & CPM — Prestacao de servigos de inteligéncia analitica e gestdo do desempenho

estratégico — Corporate Performance Management (CPM).

Educacdo Executiva

A Exed Consulting mantém estreito laco de relacionamento entre a pratica profissional
e 0 ensino académico. A empresa tem como uma das suas metas constituir um corpo
de colaboradores com robusta formacdo executiva e académica. Atualmente, parte
dos seus funcionarios fazem mestrado e doutorado nas melhores universidades do
pais e também atuam como docentes em alguns dos programas de po6s-graduacao

mais respeitados do Brasil.

A empresa prima pelo aperfeicoamento académico, fomentando o desenvolvimento de
estudos cientificos e a publicacdo em veiculos respeitados mundialmente no setor,
além de levar aos clientes através dos seus colaboradores o estado-da-arte em gestao

e tecnologia.

Pesquisa & Desenvolvimento

A empresa realiza pesquisas relacionadas a administracédo estratégica de empresas,
gerando publicacbes em revistas como a Revista Producdo (Poli-USP), Revista
Economia & Gestdo (PUC-MG), Revista Brasileira de Gestdo (FECAP) e RAM -

Revista de Administracdo Mackenzie.

59



A Exed participa ativamente com apresentacdo de trabalhos em congressos, tais
como Encontro da ANPAD (EnANPAD), Simposio de Administracdo da Producéo,
Logistica e OperagBes Internacionais (SIMPOI), Seminarios em Administracdo
(SEMEAD), Congresso Internacional de Gestdo de Tecnologia e Sistemas de
Informacéo (CONTECSI) e Simpdsio de Exceléncia em Gestdo e Tecnologia (SEGeT).

O P&D mais efetivo e focado em inovacdo da Exed Consulting € impulsionado por
investimentos na &rea de Business Inteligence (Bl) e Gerenciamento de Cadeias de
Suprimento (SCM).
O objetivo da empresa é constituir produtos através de parcerias
estratégicas com empresas desenvolvedoras de plataformas para
gestdo de indicadores e com universidades que possibilitem a criacao

de métodos, processos, produtos e servicos mais robustos para o
processo de tomada de decisdo nas organizagbes (GUEDES, 2015).

Assim, a Exed Consulting estabelece parcerias académicas com escolas de renome
no Brasil, como, por exemplo, USP e UFRJ, e, no exterior — Birkbeck College,
University of London, East London University e Harvard — e com outras empresas
como SAP, Oracle, Qlikview e Tableau.

4.6 OS EMPREENDEDORES

O socio Renan Guedes, em 2015 com 32 anos, tem formacdo técnica em
processamento de dados, é graduado em administragdo de empresas pela Faculdade
de Economia, Administracdo e Contabilidade da Universidade de S&o Paulo
(FEA/USP), fez pés-graduacdo em gestdo de negécios em Harvard, nos Estados
Unidos, e mestrado e doutorado em Administracdo de Empresas também pela
FEA/USP.

Em 1998, Guedes ja trabalhava com sistemas, tendo implementado softwares para
a Enterprise Resourse Planning (ERP) desde a época do colégio técnico. Os projetos
de implementacédo de solu¢cdes SAP ja estavam presentes no inicio de sua carreira e,
a partir de 2001, comecou a desenvolver projetos internacionais em empresas como

a Unilever, Petrobras, Gerdau, Grupo Eletropaulo.

Em 2007, Renan Guedes comecou a trabalhar para a Capgemini, antiga CPM Braxis,
com o objetivo de abrir uma unidade da empresa nos Estados Unidos. No principal

projeto da empresa na Florida, conheceu o atual socio da Exed e, na época, Gerente
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de Projetos na Capgemini, Marcus Mendes, o qual o ajudou a implantar SAP em oito
paises nesse projeto.
Depois disso, fui para a MGS para também ajudar a estruturar o
escritério da empresa fora do pais, novamente na Flérida, que eu ja
sabia ndo ser o melhor lugar para negécios no nosso setor, depois da

minha experiéncia na CPM Braxis, mas é o lugar que todas as
empresas de Tl que eu conheci comecaram (GUEDES, 2015).

A vivéncia internacional fez com que a Exed fosse formada com uma visdo bem clara
de que poderia ser uma empresa de atuacao global, com consultores trabalhando em
projetos internacionais e gestores apoiando localmente as iniciativas.
Nossa intencdo, de fato, é firmar posicdes no exterior, para ter
unidades lucrativas em outros paises, que sejam sustentaveis. Ndo

pretendemos somente fazer projetos pontuais a pedido de clientes
nacionais (GUEDES, 2015).

O outro sécio-diretor da Exed Consulting, Marcus Mendes, tem 30 anos e é formado
em Engenharia da Producdo pela FEI/USP, tem poés-graduagdo em gestdo de
negocios pelo INSPER/IBMEC e iniciou sua carreira profissional em 2002, focado na
engenharia, trabalhando para empresas automobilisticas no desenvolvimento de
pecas para carros. Em 2006, comecou a trabalhar em uma consultoria de Tl, a CPM
Braxis, onde conheceu Renan Guedes que, anos depois, viria a ser seu sécio.
A consultoria me levou logo no inicio ao desenvolvimento de uma
experiéncia internacional. Um dos primeiros projetos pela CPM Braxis
foi a implementacgdo de Sistema SAP em oito paises para uma grande
empresa. Também fiz a implantagdo do SAP na Fibria (Grupo

Votorantim) que incluiu o trabalho em sites fora do Brasil, e, na MGS,
liderei projetos para a Brasken, nos Estados Unidos (MENDES, 2015).

No caso de Mendes, a vivéncia internacional comecou mais cedo. Em 1996, o
empresario foi, pela primeira vez, para fora do pais e fez um curso de inglés em uma
universidade nos Estados Unidos, durante um més. Em 1997, repetiu a experiéncia.
No ano de 2004, Mendes consolidou o aprendizado do novo idioma e fez cursos de

negocios em Vancouver, no Canada, onde morou por sete meses.

A decisdo de empreender ganhou forca a partir das experiéncias internacionais de
Marcus Mendes. Além disso, o profissional acreditava na possibilidade de tratar o
negoécio de consultoria de gestdo e tecnologia de forma mais ativa e focada no
desenvolvimento de um bom time de colaboradores.

Decidi empreender, principalmente, por conta das coisas que eu via de
errado nas outras empresas em que eu trabalhei. Uma delas era muito
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grande e muitos problemas aconteciam no dia a dia do trabalho. A
empresa ndo ligava porque tinha nome e se perdesse 10 pessoas, no
outro dia tinha 15 batendo na porta. Eu entendia que isso ndo era uma
coisa correta, pois se vocé nao cuidar do seu ativo, que no caso de
consultoria sdo as pessoas, um dia vocé quebra a cara. Entdo, além de
vontade de empreender, a gente tinha a capacidade para fazer isso e
muito conhecimento de como néo fazer as coisas (MENDES, 2015).

Na estrutura societaria da Exed Consulting, além dos dois sécios fundadores, 0s
gerentes das principais contas também s&o donos de uma parte da empresa.
Essa constituicdo faz parte da estratégia da empresa na construcéo
de um time comprometido com o desenvolvimento da organizacao,

retencdo de talentos e diminuicdo do risco de perder a conexao com
a rede interna e externa de negécios (GUEDES, 2015).

Clientes

Desde a sua formagéo, a Exed Consulting focou a formagéo da sua rede de clientes
nas grandes empresas Brasileiras e multinacionais de atuacdo no mercado brasileiro.

Seus principais clientes sdo apresentados na Figura 10.
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Figura 10 — Marcas dos principais clientes da Exed Consulting em 2015/2016

Fonte: Material Institucional da Exed Consulting

4.7 CONCORRENCIA E COMPETITIVIDADE

Empresas de consultoria disputam um mercado bastante concorrido e segmentado. O
cenario, tanto no mercado brasileiro quanto no mercado internacional, é divido entre
grandes multinacionais do setor, como, por exemplo, Deloitte, PwC, Ernest Young,
Accenture e KPMG. Estas mesmas organizacdes atuam, geralmente, com grandes
empresas de varios setores. Ja as pequenas e médias consultorias tentam se

especializar em algum tipo de conhecimento ou nicho de mercado.
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Além das multinacionais j& mencionadas, estdo entre 0s principais concorrentes da
Exed Consulting: Capgemini, TOTVS, Visagio, CPM Braxis, Red Commerce, CGlI,
OXYA, Reed, Hays, entre outras.

A estratégia competitiva da Exed estd baseada na diferenciacdo da sua proposi¢ao de
negaocio, foco na qualidade, preco competitivo e parcerias com importantes instituicbes

de ensino no Brasil.

4.8 CRESCIMENTO E INTERNACIONALIZAGAO

O plano de crescimento e internacionalizacdo da Exed Consulting esta baseado numa
estratégia de diversificacdo de mercados e migracdo de um posicionamento mais
passivo, focado na exportacéo e atuagdes internacionais pontuais, para uma forma de
gestdo mais agressiva e ativa. “A nossa intencao é, de fato, investir para firmar uma
posicdo no exterior com unidades lucrativas em varios paises. Nao nos interessa fazer
apenas projetos pontuais a pedido de clientes nacionais” (GUEDES, 2015).
Quando a Exed foi montada, a leitura do mercado era diferente e a
empresa ja tinha facilidade e competéncia em atuar em paises
emergentes, em paises onde as coisas nao sao tdo organizadas, a lei
ndo é tdo simples, a maturidade organizacional ndo é tdo grande,

existe uma grande lacuna entre as praticas em paises emergentes e a
pratica em paises desenvolvidos (GUEDES, 2015).

Guedes (2015) destaca que, no inicio da operacdo da organizagdo, o plano era ter
uma empresa com site no Brasil para atender o mercado latino-americano, com alguns
escritdrios localizados no Peru, na Colémbia, no Chile, uma unidade na Africa do Sul,
e, progressivamente, a Exed Consulting iria buscar o Leste Europeu, Russia, Asia e
China. Isso porque o socio-diretor acreditava que esses sdo mercados nos quais as
consultorias globais tém uma grande dificuldade de operar, pois é necessario entender
muito bem como o mercado local se comporta. No entanto, oportunidades surgiram
em outras direcdes e a empresa deu inicio ao seu processo de internacionaliza¢éo por
mercados mais maduros e desenvolvidos, como, por exemplo, Estados Unidos,

México, Alemanha e Holanda.

Existe uma lacuna gigante entre vocé falar de uma GE nos Estados
Unidos e vocé falar com uma Foxcom na China. Eu ainda acho que
existe esse mercado, s6 que a gente foi chamado para fazer projetos
também nos paises ndo emergentes. Além de paises como México,
nés fomos chamados para fazer projetos em paises como os Estados
Unidos, Alemanha, Holanda, que ndo sdo paises com praticas de
negocios, que eu diria, obsoletas, antiquadas ou com lacunas com a
pratica global. Na verdade, o que a gente percebeu é que, embora
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esses paises tenham uma grande maturidade, eles também tém um
grande desafio, pois vém de ambiente extremamente estavel e quando
0 mundo passou pelo subprime, muitos deles tiveram dificuldade de
operar ou de se rever como organizagao para atuar nesse novo mundo
que, na média, € bem mais instavel do que era antes do subprime.
(GUEDES, 2015).

Guedes (2015) aponta que uma das vantagens competitivas da Exed Consulting surge
nesse cenario, pois seus socios e colaboradores estdo acostumados a viver na
instabilidade da realidade do mercado emergente brasileiro. Para o sécio-diretor, isso
possibilita que a empresa possa oferecer solugdes e abordagens mais criativas para

problemas que séo de rotina nas organizagoes.

Para a gente, é normal e natural as ideias de como organizar
processos que ndo vao funcionar sempre daquele jeito, que vao ter
excegbes, que vao ter formas diferentes de se comportar e que
precisam de uma certa flexibilidade, o que para eles € uma coisa um
pouco dificil. Por exemplo, nés estamos fazendo projetos na Alemanha
e falar para alem&o que existem trés ou quatro formas de chegar ao
mesmo lugar e que isso é ok, & muito intenso, ndo é muito o modelo
mental dos alem&es. O modelo mental deles tende a ser sistémico,
Unico e global. Enfim, essas sdo algumas das razdes pelas quais nés
mudamos nossa estratégia de internacionalizagdo e comegamos a
focar em economias mais maduras, apesar de acharmos que ainda
existem oportunidades muito boas nos paises emergentes (GUEDES,
2015).

Para Marcus Mendes, a internacionalizacdo é uma coisa necessaria para a
sobrevivéncia e crescimento do negécio, seja para expandir mercado seja para
defender o mercado local j& conquistado. Por isso, mesmo antes de ter um escritorio

ativo no Brasil, 0s socios ja estudavam a constituicdo da Exed nos Estados Unidos.

Ndo somente a Exed, mas toda empresa hoje em dia tem a
necessidade de internacionalizar, o mundo cresceu e as barreiras
foram quebradas. As grandes empresas brasileiras j4 estdo se
internacionalizando e se a gente ndo acompanhar esse ritmo, muito
provavelmente a gente vai ser esmagado pelas grandes que estdo
vindo também |4 de fora para o Brasil. No nhosso caso, mesmo antes de
ter um escritério aqui no Brasil, j& planejaAvamos um escritério nos
Estados Unidos para potencializar nossa atuacdo de forma global
(MENDES, 2015)

A primeira iniciativa da Exed Consulting nos Estados Unidos comecou com um
escritério virtual, que, atualmente, estd indo para um caminho mais fisico com
posicOes fixas. Para Marcus Mendes (2015), a estrutura internacional, com escritorio

virtual, com pessoas operando nos Estados Unidos, Europa e México, pode funcionar
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bem, mas, para 0s gestores, esta claro que essa estratégia ndo gera a escala

operacional desejada.

Por outro lado, sem isso ndo tem aprendizagem suficiente para montar
0 negocio, vocé quebra ou pelo menos gasta muito dinheiro, e néo faz
acontecer. Eu digo isso ndo pelo que estamos vivendo, mas pelas
nossas experiéncias prévias em outras empresas, onde elas tiveram
gue investir dois anos para virar alguma coisa. No ramo de consultoria,
vocé ndo consegue deixar uma equipe dois anos no escritério
esperando virar um projeto; eles procuram emprego e saem. Entéo, a
melhor forma é fazer isso de maneira progressiva e aos poucos ir
trazendo mais pessoas (MENDES, 2015).

Para a Exed Consulting, a internacionalizacdo da empresa deve seguir o processo por
algumas fases: planejar o processo de entrada no novo mercado, montar uma base
para a operagdo no exterior (IDE), comecgar a operagéo, construgcdo da rede, criar uma
curva de aprendizagem, desenvolver cases, fortalecer a rede organizacional,

desenvolver o capital humano e investir em novas solugdes, produtos e servigos.

4.9 NOVOS DESAFIOS E MERCADOS

Em 2015, a Exed Consulting deu inicio a um processo de internacionalizacdo mais
ativo na Europa. A empresa ja executava projetos com clientes brasileiros na
Alemanha e Holanda e outros clientes atuavam no mercado britdnico e espanhol. No
inicio daquele ano, novas oportunidades surgiam no mercado inglés e a empresa

decidiu estabelecer um novo escritério em Londres, no Reino Unido — Figura 11.
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6 EXED NO MUNDO

Head office ntern ce Internationa

Figura 11 — Mapa de presenca internacional da Exed Consulting

Fonte: Material institucional da Exed Consulting

Essa nova operacgéo da Exed Consulting tinha, em 2015, trés objetivos principais:

e Dar suporte aos projetos europeus;
e Prospeccao e desenvolvimento de novos negocios;

e Desenvolvimento e gestdo de redes de negdcios.

Os desafios iniciais seriam focados na inser¢cdo da Exed Consulting em redes de
negocios no Reino Unido e Europa, buscando estabelecer parcerias com empresas
inglesas e europeias. No primeiro momento, seria estabelecer relacionamento com
organizacdes e instituicbes brasileiras que atuam no mercado inglés e europeu e, no

segundo momento, prospectar novos clientes e projetos.

A operacdo no Reino Unido também seria um marco na forma da empresa atuar em
mercados internacionais. Passaria a complementar a sua estratégia mais passiva,
focada em exportacdo de servicos, com uma estratégia mais ativa, baseada em um

processo de investimento direto no exterior (IDE) — Figura 12.
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Figura 12 — Estratégia de Internacionalizagdo da Exed Consulting

Fonte: Material institucional da Exed Consulting

As fontes de possiveis receitas e sustentabilidade da operacgéo seriam:

* Novos projetos com empresas brasileiras da carteira de clientes atuais que
atuam na Europa;

* Novos projetos com empresas brasileiras que ainda ndo fazem parte da
carteira atual, mas que atuam na Europa;

* Novos projetos com novos clientes internacionais;

» Cursos e treinamentos executivos para os clientes que ja atuam no exterior;

» Cursos e treinamentos para novos clientes.

Em setembro de 2015, a Exed Consulting iniciou sua operag&o no Reino Unido, com o
estabelecimento de uma subsidiaria. A empresa optou pelo estabelecimento de um
escritério comercial em um espaco de coworking chamado Central Working. Enviou
um diretor do Brasil para gerenciar o escritorio e iniciar as atividades de
desenvolvimento de mercado e insercdo da empresa nas redes organizacionais

estratégicas.

O caso da Exed Consulting foi acompanhado até marco de 2016, momento em que a
empresa fez a sua primeira venda para a grupo francés Accor Hotéis, seguida pela
decisdo de encerramento das operacdes no Reino Unido, em razdo de dificuldades
financeiras decorrentes da crise econdmica e politica que se instalava no Brasil. Até
essa data, além de ter conquistado o seu primeiro cliente, as principais a¢fes foram: a
constituicdo legal da empresa no Reino Unido, a insercdo da empresa em redes de

negodcios importantes como a Camara de Comércio e Industria de Londres, a Camara
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de Comércio do Brasil e a Camara de Comércio de Portugal. A empresa também
consolidou parcerias com instituicbes governamentais britanicas como, por exemplo, o
UK Trade & Investment e o London & Partners. A partir destas parcerias, estabeleceu
uma rotina de participacdo em eventos e feiras para a promog¢ao dos produtos e
servicos oferecidos pela empresa e constituiu aliangas estratégicas para a
consolidacdo de uma éarea de inovacdo para a Exed. Estas atividades estavam
focadas em solucdes e desenvolvimento de produtos para as de gestdo da cadeia de
suprimentos e business inteligence (Bl).

Os principais desafios estdo também relacionados a estratégia escolhida para entrada
em novos mercados. Ou seja, o fato de usarem um modo ativo para a
internacionalizagdo, como IDE, traz um nivel de comprometimento e alto risco para
uma PME de base tecnoldgica brasileira. Até marco de 2016, a empresa havia
investido cerca de R$ 800.000,00 e o primeiro projeto foi vendido para ser executado a
partir de abril de 2016, sem continuidade por conta da decisdo de encerramento das

operagdes, antes mesmo da execucao do projeto negociado.
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5 ANALISE E DISCUSSAO

Neste capitulo da dissertacdo, expbe-se a andlise e discussdo do estudo de caso
apresentado. Foram utilizados, como estrutura desta reflexdo, os principais pontos
tracados nos objetivos geral e especificos desta pesquisa, apoiados pela revisdo de
literatura realizada para este trabalho. As analises e discussfes sdo apresentadas em
torno dos temas: modelos de internacionalizacdo; estratégia de internacionalizacdo; os
empreendedores e o0 processo de internacionalizagdo; o papel das redes

organizacionais e sociais; desafios do processo de internacionalizacao.

5.1 MODELOS DE INTERNACIONALIZACAO

Um dos principais objetivos especificos desta pesquisa foi mapear os modelos de
internacionalizagdo que estavam mais proximos das PMEs de base tecnoldgica no
Brasil. Navegou-se nessa direcdo, primeiramente, durante a revisao de literatura. Com
esse material, pdde-se identificar diversas categorizagdes, modelos e conceitos que
trataram do assunto internacionalizagdo de PMEs. As principais referéncias
identificadas foram: International New Venture (JOHANSON; VALHNE, 1990, 1977);
Born Globals (OVIATT; MCDOUGALL, 1994); Startup Global (OVIATT; MCDOUGALL
(2004) e Micromultinational (DIMITRATOS et al.,, 2003). O entendimento desses
conceitos ou formas de categorizar empresas de pequeno e médio portes, que atuam
em mercados internacionais, serviu de importante base e guia na estruturacdo e

andlise do estudo de caso desenvolvido.

Ao analisar 0 caso da Exed Consulting, pode-se perceber o seu enquadramento claro
em uma nova categoria de empresas de atuacdo internacional: a de empresas
micromultinacionais (DIMITRATOS et al., 2003). O principal aspecto para categorizar a
empresa desta forma é a escolha estratégica da utilizacao de IDE como forma para

iniciar suas atividades internacionais em novos mercados.

O fato de a empresa ter como atividade principal do seu negdcio a prestacdo de
servicos de tecnologia a direciona para um processo de exportacdo bem diferente das
empresas manufatureiras. Isto se deve ao fato de seu servico ser de alto valor
agregado, focado no conhecimento dos seus colaboradores e com caracteristicas que

dificultam aspectos de negdcios, como economia de escala.
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Outro fato importante na analise da Exed Consulting é o perfil e jeito de pensar dos
empreendedores da empresa, que é voltado desde a sua criagdo para 0 mercado
internacional. Apesar disso, e diferentemente das empresas do tipo Born Globals, por
exemplo, a empresa seguiu um caminho de imersdo no mercado de outros paises de
forma gradual e sistematica. Da mesma forma que vérias EMNs, a Exed adotou uma
estratégia de trabalhar primeiramente o mercado nacional. Em seguida, iniciou um tipo
de exportacdo de seus servicos para clientes de atuacéo global, para depois construir
um plano para a constituicdo de uma subsidiaria no exterior, processo esse similar ao
apontado no modelo de Uppsala (JOHANSON; VALHNE, 1977) e destacado na Figura
4.

O foco do plano de internacionalizacdo da empresa esta claramente concentrado na
construcao e fortalecimento de aliancas estratégicas. A Exed, antes de oficialmente
iniciar suas operacdes no mercado britanico, buscou a formacdo de parcerias com
empresas ja estabelecidas nos mercados focais, departamentos e camaras do
comércio dos paises e territérios anfitrides das atividades de negécio da empresa.

Exemplos séo as aliangas realizadas com a empresa britanica Red Commerce e com
o departamento UK Trade & Investiment (UKTI) do governo inglés e o departamento
Finpro, do governo finlandés. A primeira parceria foi focada na prospeccédo de novos
clientes no mercado europeu e no fornecimento de méo de obra especializada para os
projetos internacionais da Exed. Ja as realizadas com o UKTI e Finpro foram
destinadas ao levantamento de informagfes, estudos de mercado, mapeamento de
parcerias e oportunidades de neg6cios fundamentais para diminuir barreiras

relacionadas a distancia psiquica.

O caso da Exed Consulting responde a um dos principais objetivos desta pesquisa,
gque era entender como as PMEs de base tecnolégica brasileiras podem se
internacionalizar. Além de ser possivel mapear e entender a realidade de uma
empresa com caracteristicas especificas de base tecnolédgica, este estudo permite
verificar a existéncia, no Brasil, da categoria de mMNSs, ou seja, de empresas de
pequeno e meédio portes que utilizam o IDE como estratégia para atuacdo em

mercados globais.

O fato de identificar esse tipo de comportamento adotado por uma PME brasileira
aponta para outros aspectos importantes. O primeiro, € que devem existir outras
mMNSs no Brasil adotando a mesma estratégia e que, apesar das barreiras enfrentadas
relacionadas a disponibilidade de recursos, principalmente financeiros, se

internacionalizam de forma parecida com as empresas de grande porte.
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Outro ponto é que é necessario um olhar mais atento para esse tipo de empresa, a fim
de formular politicas publicas que estimulem seu incremento que, supostamente, tem
por caracteristica o crescimento mais acelerado, sustentdvel e com maiores retornos
econdmicos, politicos e financeiros para os paises de origem dessas organizacfes
(DIMITRATOS et al., 2003).

5.2 ESTRATEGIA DE INTERNACIONALIZACAO

Outro objetivo deste trabalho de pesquisa foi identificar como ocorre o0 processo de
construcao estratégica e tomada de decisdo para a escolha de novos mercados a
serem explorados. Ao se analisar o caso da Exed Consulting, pode-se distinguir dois
principais caminhos que guiam esse processo: um racional e outro emocional. O
primeiro, mais racional, é apontado pelos diretores da empresa como a base da
estratégia de crescimento da organizagdo. Ou seja, um caminho baseado num
processo de planejamento detalhado e de preparagdo para a escolha do novo
mercado e do modo de entrada nesses espacos, feito com estudos estruturados e

projecdes financeiras detalhadas.

O caminho mais emocional destes processos de tomada de deciséo esta diretamente
ligado ao desejo dos empreendedores, que é carregado e orientado pela visdo
declarada da organizacdo. Guedes (2015) destaca, em uma das entrevistas, que,
desde a formacgéo da empresa, ele e o seu sdocio ja viam a Exed Consulting como uma
empresa internacional. Fica claro, também, que essa visdo que projeta a Exed
Consulting como uma empresa global é bastante influenciada pelas experiéncias
pessoais internacionais dos préprios empreendedores. Vale lembrar que, mesmo
antes de a empresa existir, os dois sdcios-fundadores da Exed j& tinham trabalhado
em projetos internacionais, haviam feito intercambio para estudar inglés, tinham feito
pés-graduacdo no exterior e haviam viajado diversas vezes a turismo para outros

paises.

Existe outro ponto importante que esta ligado aos aspectos emocionais para a tomada
de decisdo da Exed na escolha do novo mercado: a reagcdo a uma oportunidade de
negoécios mapeada, alimentada pelo fato de um dos executivos da empresa ter sido
selecionado para um processo de doutoramento em Londres, no Reino Unido. Esse
ualtimo fato, em especial, possivelmente, acelerou o processo de tomada de deciséo e

interferiu na escolha do novo territdrio, na construcdo estratégica, no tempo para
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entrada no novo mercado e nas projecdes financeiras do investimento necessario para

uma nova operagéo em um novo mercado.

Um dos pontos da presente andlise € que as motivagBes para internacionalizar
estejam alinhadas com as estratégias de expandir vendas, aquisi¢cdes de recursos e
reducdo de riscos (DANIELS; RADEBAUGH; SULLIVAN, 2015). No entanto, os fatores
emocionais e uma abordagem oportunista parecem superar 0S racionais nos
processos de tomada de decisdo quando referentes a internacionalizacdo de
empresas (BRADLEY, 2005). Uma possivel razdo para isso sdo os beneficios de
marketing e comercial que uma PME internacional desfruta no mercado local, onde ja
tem uma rede de clientes, processos de prospeccdo de novos projetos e é guiada a

uma competicdo mais acirrada com outras empresas do mesmo setor.

Bradley (2005) destaca, no livro International marketing strategy, que muitas empresas
iniciam seus processos de internacionalizacdo com uma abordagem oportunista e,
gradualmente, migram para uma abordagem mais sistémica. Essa visdo do todo e
fundamentada num processo mais detalhado e planejado poderia ser parte do
processo executado pela Exed Consulting durante sua entrada no mercado britanico,

caso a operagao tivesse continuidade.

5.3 OS EMPREENDEDORES E O PROCESSO DE INTERNACIONALIZACAO

Os aspectos e analises anteriormente apresentados respondem a um terceiro objetivo
especifico desta dissertagdo, que buscou entender o papel dos empreendedores para
o0 inicio de um processo de internacionalizagdo de uma PME de base tecnoldgica.
Pode-se destacar que tentar separar os empreendedores (pessoas fisicas) da
empresa (pessoa juridica) durante o processo de tomada de decisdo em uma
organizacdo brasileira de pequeno e médio portes, como é o caso da Exed, € um

desafio enorme.

Geralmente, PMEs tém uma estrutura de governanca ainda incipiente, sem
hierarquias, e um conselho de diretores pouco ativo. Somado a esta fragil estrutura
organizacional, empresas de pequeno porte, oriundas de economias em
desenvolvimento, como a brasileira, ndo precisam responder financeiramente a
acionistas, como é o caso daquelas com capital aberto. Este tipo de realidade p&e os

sécios-diretores dessas organizacdes, ainda em estagios de crescimento — como é o
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caso da.Exed Consulting —, numa posicdo que mistura o0 plano de desenvolvimento

estratégico da organizacdo com os desejos das pessoas que a comandam.

No caso da Exed, fica bastante claro que o papel dos socios-diretores da empresa é
importantissimo no processo de internacionalizagdo, seja na mobilizacdo de capital
para o investimento na nova operagao seja no convencimento de outros diretores da
organizacdo de que essa estratégia de entrada em novos mercados internacionais
deve ser seguida e executada. Neste caso, possivelmente, prevaleceram os fatores
emocionais e de desejos pessoais dos sdcios-diretores sob 0s processos racionais e
de planejamento estratégico, incluindo os de investimento financeiro. Isso fica claro ao
analisar os documentos e observar o processo de tomada de decisdo referente a
internacionalizagdo da empresa. As analises decorrentes deste estudo apontam para
menosprezo ao processo de analise de cenarios, principalmente os que levavam em
consideracao fatores externos a organizagdo como, por exemplo, os cenarios politico-

econdmicos no Brasil e no novo mercado selecionado para dar inicio a operagao.

Essas questbes levantadas tornaram-se realidade em 2015, quando o Brasil
mergulhou em uma enorme crise econémica e politica, intensificadas por escandalos
de corrupgdo em diversas instancias politicas e empresariais. Em 23 de junho de
2016, o Reino Unido, pais escolhido pela empresa para estabelecimento de
subsidiaria, votou, em um referendo, a saida do pais do bloco econémico da Unido
Europeia. Importante salientar que parte da decisao e escolha do mercado foi baseada
nos diversos beneficios econdmicos para a exportacédo e importagdo de servigos para

outros paises membros da Unido Europeia.

Esses dois acontecimentos impactariam qualquer negocio e uma analise critica no
planejamento e nas decisbes poOs-turbuléncias seriam de extrema importancia. No
caso da Exed Consulting, a crise brasileira causou um impacto enorme, o que pés a
propria operacdo no Reino Unido em risco. Para uma empresa que utiliza IDE como
estratégia para internacionalizar, o fluxo de capital do pais-sede para o novo mercado
é de extrema importancia. Aspectos como a flutuacéo e desvalorizagdo da moeda e as
consequéncias da crise no mercado local, como por exemplo, renegociacdo de
contratos com clientes existentes e reestruturagdo, levam a medidas que impactam

gualquer investimento feito pela organizacéo.

73



5.4 O PAPEL DAS REDES ORGANIZACIONAIS E SOCIAIS

Esta pesquisa também buscou analisar em que medida as redes organizacionais, nas
quais as PMEs estado inseridas, interferem no processo de entrada em um novo
mercado internacional. Para a Exed, as redes organizacionais s&o estruturas
fundamentais para o processo de internacionalizacéo ativo. Durante a constituicdo e
inicio da operacionalizacdo da subsidiaria em Londres, no Reino Unido, organizacbes
como o UK Trade & Investment e o London & Partners foram responséveis pelo
acesso a informacdes de mercado, conexdes com parceiros, agentes, empresas de
desenvolvimento de negdcios e pelo contato com ambientes de negdcios focados em
formacgé&o e desenvolvimento de redes como, por exemplo, incubadoras de empresas e

espacos coworking.

O fato de a Exed Consulting ter escolhido um espago coworking para o
estabelecimento do seu escritério foi muito importante para potencializar as
oportunidades de negécios, aprendizado sobre o mercado e constituicdo de parcerias

estratégicas.

Vale salientar que o resultado positivo da inser¢do nessas rédeas de empresas tem
uma direta relagdo com o perfil do Central Working, principalmente, pelo mix de
empresas de diversos tamanhos que residem no espaco. E possivel encontrar
empreendedores em diferentes niveis de desenvolvimento dos seus negdcios, ou seja,
pessoas que tém uma ideia, desenvolvedores de software que precisam de uma
estacdo de trabalho, startups com uma, duas ou trés pessoas, PMEs com até 20
colaboradores e grandes empresas com seus programas de aceleracdo, como, por

exemplo, Microsoft, Google e Barclays.

Outro perfil importante desse espaco de coworking especifico é o papel
desempenhado pelos “gestores da comunidade” que, constantemente, renem-se com
as empresas para entender as suas estratégias e planos de expansao e, dessa forma,

facilitar a conexao com possiveis fornecedores, parceiros e clientes.

Finalmente, o proprio aspecto estratégico e de desenvolvimento de negécios da Exed
Consulting na sua operagdo no Reino Unido potencializou os resultados obtidos por
essa rede de negocios. Durante os seis primeiros meses de operagcdo em Londres, a
empresa estabeleceu, através do Central Working, parcerias estratégicas para
desenvolvimento de novos produtos e servigos, além de abertura de oportunidades de

mercado.
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O acesso aos lacos das redes sociais e de negocios dos colaboradores também foi
muito importante no processo de entrada no mercado britanico. Durante seu processo
de preparacdo para o0 estabelecimento da operacdo no novo mercado, a empresa
mergulhou no mapeamento da rede interna de negdcios, utilizando a abordagem de
visualizacdo de oportunidades de negdcios nos weak ties, com o auxilio dos strong
ties de seus principais colaboradores, sécios e diretores (GRANOVETTER, 1973).

O caso da Exed Consulting suporta a teoria apontada por Granovetter (1973), que
trata do poder dos weas ties para a geracao de novas oportunidades de negdcios. Isso
€ constatado pelo primeiro resultado comercial da empresa no mercado inglés, surgido
a partir do exercicio de mapeamento da rede de seus weak ties. A primeira venda foi
feita para a Accor Hotéis e o inicio das negociacdes so foi possivel porque a diretora
de marketing da LG no Brasil, que era um strong tie do diretor da empresa
responsavel pelo processo de internacionalizagdo, apresentou a diretora de Tl da
Accor em Londres.

5.5 DESAFIOS DO PROCESSO DE INTERNACIONALIZACAO

O objetivo final desta pesquisa foi buscar identificar os principais desafios que PMEs
de base tecnolégica enfrentam no processo de internacionalizagdo, com foco naquelas
que utilizam IDE como estratégia. Neste ponto, 0 método de observacgdo participante
ganha grande destaque, visto que as andlises aqui apresentadas s6 foram possiveis
porque o pesquisador esteve diretamente ligado ao processo de internacionalizagéo
da Exed Consulting em diferentes momentos. Ou seja, houve a oportunidade de
acompanhar, desde o inicio, medidas decisorias para efetivar a entrada no mercado

de Londres, no Reino Unido.

As etapas acompanhadas foram: tomada de deciséo para escolha do novo mercado
internacional; desenvolvimento do plano de internacionalizagéo; insercdo em redes
organizacionais; prospeccéo de novos clientes no novo mercado; negociacdes para a

venda dos primeiros servigcos e; decisdo de encerrar as operacdes no novo mercado.

Tomada de Decisdo

Ao analisar o caso da Exed Consulting e focar no processo de tomada de deciséo,
pode-se destacar que um dos obstaculos se refere ao acesso a informacdes internas e

N

externas a organizacdo. Esse fator, possivelmente, dificultou a identificacdo de
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melhores critérios para a decisdo de internacionalizar e escolha mais precisa de um
novo mercado. Como consequéncia, impossibilitou a utilizacdo de um processo de

tomada de decisdo mais racional e menos emocional por parte dos empreendedores.

No caso de uma PME de base tecnolégica, como a Exed, a falta de processos
maduros de gestdo da informacgdo, pouco acesso a dados histéricos da empresa,
dispersao dos colaboradores em diferentes clientes tem como uma das consequéncias
uma baixa convivéncia e quase nenhuma troca de conhecimento entre o0s
colaboradores. Soma-se a isto o fato de que poucos funcionarios estejam alocados na
estrutura de governanga e uma alta centraliza¢éo do processo de decisdo nos socios-
fundadores da empresa, 0 que constitui parte das barreiras para uma tomada de

decisdo mais segura e estruturada.

Entre tantas decisdes tomadas durante o processo de internacionalizagéo e escolha
de novo mercado, o mais racional, no caso da Exed Consulting, foram as medidas
adotadas para a escolha de localizacao e instalacdo do escritério da subsidiaria. A
empresa utilizou um modelo de tomada de decisdo com um método de Logica Fuzzy,

com detalhada definicdo de critérios e mapeamento de alternativas.

Entende-se que essa seja hdo s6 uma caracteristica da Exed Consulting, mas também
de diversas outras PMEs de base tecnolégica no Brasil e em outros paises. O
processo de tomada de decisdo € demasiadamente centralizado e gerido pela emogéo
dos sécios-diretores das organizacdes, o que, no caso da Exed, levou a aceleragéo do
processo de decisdo, causando falhas na construcdo do planejamento dos
investimentos e mapeamento dos cenarios e despejando expectativas demasiadas
nas possibilidades das vendas de projetos em um curto espaco de tempo no novo

territorio.

Plano de Internacionalizacdo

O caso analisado traz a reflexdo da importancia do bom desenvolvimento de um
planejamento para entrar em um novo mercado. A Exed Consulting gastou dez meses,
um tempo consideravel, na constru¢do de um plano de internacionalizagdo para o
Reino Unido. O executivo responsavel pelo planejamento utilizou técnicas e modelos
para elaboracdo de planos de negdcios, tratando a nova operagdo como um completo

novo business, com planejamento de recursos humanos e financeiros independentes.

Um dos pontos fracos, ao se analisar os documentos finais do planejamento
estratégico e de internacionalizacdo da Exed Consulting, € a se¢éo que se refere aos

cenarios possiveis para esse novo investimento. As variaveis de cendrios foram
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mapeadas, mas consideraram apenas as projecdes internas e potencial de venda da
empresa em um novo mercado. Aspectos como fatores externos (politicos,

econdmicos e geograficos) foram desconsiderados na projecdo de cenarios.

Uma das decisbes tomadas pelo socio-diretor responsavel pela aprovacao do plano de
internacionalizacdo e apresentacdo do plano para a diretoria e sécios-investidores da
Exed, possivelmente, teve enorme impacto no desenvolvimento da operacdo em
Londres e nas expectativas geradas pelos principais stakeholders da empresa. Depois
da finalizagdo do plano de internacionalizacdo desenvolvido pelo executivo
responsavel pela area de desenvolvimento de negdcios, o sécio-diretor, com o intuito
de facilitar a aprovacdo do plano pela diretoria e sdcios-investidores, apresentou o
plano apenas com o0 cendrio mais positivo, que considerava vendas a partir do
primeiro més do estabelecimento da operacdo no novo mercado. Tal deciséo, a luz
deste estudo, prejudicou a constituicdo da empresa, crescimento sustentavel da
operacado e a gestédo do diretor da operacdo em Londres, pois alimentou expectativas
desequilibradas por parte dos socios-investidores e diretores que ndo acompanharam

0 processo de tomada de decisdo de maneira mais proxima.

Insercdo em redes organizacionais

Ao se analisar 0 caso da Exed Consulting, pode-se ressaltar alguns fatores de
sucesso em um processo de internacionalizagdo. Os principais seriam um estratégico
mapeamento das redes organizacionais no mercado anfitrido, um plano bem definido
para insercao nestas redes e uma estratégia para desenvolvimento de oportunidades
de negécios a partir dos nés das redes sociais (strong ties e weak ties)
(GRANOVETTER, 1973).

Durante o processo de observagdo participante e analise dos documentos internos da
empresa, a gestdo de redes organizacionais aparece em destaque, principalmente ao
se debrucar nas estratégias declaradas para o desenvolvimento do negécio, o plano
de prospeccdo de novos clientes nas acdes comerciais e para o desenvolvimento de

novos produtos e servigos.

Desde o inicio da operagdo em Londres, a Exed Consulting trouxe para o destaque do
seu plano de acao e desenvolvimento de negdécios a gestdo de redes organizacionais.
O diretor da operacdo londrina inseriu a empresa em redes como a da Camara do
Comércio e Industria de Londres, da Camara do Comércio do Brasil, da Camara do

Comércio de Portugal, do London & Partners e no préprio network oferecido pelo
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ambiente do Central Working, espaco de coworking que a empresa utilizou como base

da sua subsidiaria.

Os principais objetivos com essas redes organizacionais foram: mapear oportunidades
de negdcios; diminuir a distancia psiquica (JOHANSON; VALHNE, 1977) acelerando o
processo de aprendizagem sobre 0 novo mercado; acessar pessoas que pudessem
contribuir com seus conhecimentos para o desenvolvimento de novos produtos e

servicos para a empresa e estabelecer parcerias estratégicas com outras empresas.

Um fato que € preciso destacar, no caso da Exed Consulting, € que a boa gestao de
redes organizacionais parece fundamental no processo de internacionalizacdo. No
entanto, a questdo é que estabelecer um processo otimizado para a gestdo de
networks néo é tao facil. Além disso, essa gestao precisa estar sempre bem alinhada
com a propria estratégia da organizagdo. Encontrar as redes certas também néo é
uma tarefa simples. Em paises como o Reino Unido, existem centenas de redes
organizacionais que apresentam diversos beneficios e acesso a importantes possiveis
parceiros, fornecedores e clientes. Todavia, as perguntas que surgem sao: Quao facil
€ navegar nessas redes? Que estrutura de apoio de acesso essas redes oferecem?

Existem pessoas que facilitam a conexdo? Quanto ativo € necessario ser nessas

redes organizacionais para obter resultados reais?

Observou-se que as primeiras respostas que a Exed Consulting encontrou para essas
perguntas sugerem que ndo € tao facil navegar nas redes, pois € necessario bastante
tempo e planejamento. Também n&o é toda rede organizacional ja constituida como,
por exemplo, as oferecidas pelas Camaras dos Comércios, que oferecem uma
estrutura de acesso ou pessoas que facilitam o mapeamento e conexdes com 0s nés
importantes para o seu negdcio especificamente. Por fim, é necesséario ter uma
postura superativa para poder desfrutar dos melhores resultados das redes que uma

empresa participa.

Além desses pontos apresentados anteriormente, no caso da Exed Consulting, fica
claro que o tempo para computar os resultados esperados pelas acdes nas redes
organizacionais podem nao atender as expectativas dos stakeholders da empresa. No
caso da empresa analisada, as redes sociais parecem ser mais efetivas para o
mapeamento de oportunidades de negdécios. No entanto, mesmo estas as acdes

precisam de estrutura e estratégia para potencializar os resultados.

Prospeccao de novos clientes no novo mercado
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O processo de prospeccdo de novos clientes € um dos mais importantes, sendo o
mais importante para qualquer empresa, independentemente do seu tamanho,
indastria e mercado de atuacao. Diversas facetas do desenvolvimento do negécio séo
desdobradas aqui: comerciais e de marketing, mas também de tecnologia, operacdes
e gestdo. Varios departamentos e diferentes pessoas da organizagdo devem contribuir
para a construcdo e implementacdo de um plano de prospec¢édo consistente e que
possa trazer oportunidades de negdécios. Além de mapear chances de venda, esses
processos devem ser focados nos seus entregaveis, que sdo aquisicdo de novos

clientes e geracao de receita.

Ao olhar para o caso da Exed Consulting, observa-se que o processo de prospec¢ao
de novos clientes no mercado local € bem mais simples e direto do que em novos
mercados internacionais. As diferencas orbitam, principalmente, nos fatores da rede
de contatos dos empreendedores e gestores, na experiéncia e conhecimento do
mercado local e no conforto da proximidade cultural. Esses pontos foram abordados
na literatura académica por Johanson e Valhne (1977) quando apresentavam o
Modelo de Uppsala e o conceito de distancia psiquica.

O caso da internacionalizagédo da Exed Consulting para o Reino Unido traz a tona um
alerta aos aspectos da distancia psiquica. Este conceito foi definido por Johanson e
Valhne (1977) como a soma dos fatores que impedem o fluxo de informagdes em um
mercado e que ganham forma nas diferencas de idioma, educacdo, préaticas de
negécio, cultura e desenvolvimento industrial. Para os autores, a distancia psiquica
mostra-se como um ponto de atencdo e consideracdo para 0s processos de
internacionalizagdo de PMEs de base tecnoldgica, principalmente quando a distancia

cultural entre o pais anfitrido e o pais de origem é grande.

No caso da Exed Consulting, especificamente, as barreiras da distancia psiquica
puderam ser minimizadas, uma vez que o diretor escolhido para gerenciar a operagcao
em Londres ja era fluente no idioma e havia estudado no pais durante cinco anos.
Além disso, havia tido seu préprio negécio no Reino Unido, o que o ajudava nos
momentos de negociagdo, e conhecia, em fungdo de suas experiéncias passadas,

diversos ingleses, facilitando o enfrentamento dos desafios culturais.

Na apreciagdo sobre o caso desta PME em especifico, mostra-se que téo relevante
guanto os desafios da distancia psiquica sdo os desafios da distancia geografica.
Neste caso, a reflexdo nado se refere a distancia geografica entre o pais anfitrido e o
pais de origem, mas a distancia fisica entre os gestores da empresa em sua sede e 0s

gestores da empresa na subsidiéria.
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Acredita-se que, no caso da Exed Consulting e, possivelmente, de tantas outras
empresas de pequeno e médio portes que se internacionalizam, a distancia geografica
dificulta imensamente a gestdo da nova operacdo. Mesmo com o facil acesso a todas
as tecnologias de comunicagdo disponiveis atualmente no mercado — como, por
exemplo, internet de alta velocidade, softwares como o Skype e WhatsApp —, a
comunicacdo e a troca de informacdes estratégicas € enormemente impactada. Os
ruidos na comunicagdo acabam interferindo no tempo e na qualidade dos processos
de decisdo e, ainda, alimentam fantasias e insegurangcas a respeito do
comprometimento e qualidade do trabalho executado para a gestdo das operacgoes,

tanto no mercado local quanto no mercado internacional.

Identifica-se, também, no caso da Exed Consulting, outro tipo de distancia: a distancia
interna. Possivelmente alimentada pela falta de processos de comunicacéo, observa-
se que a Exed envolveu pouco os outros membros da diretoria no processo de
internacionalizagdo da empresa, 0 que contou negativamente para a sustentacdo dos
investimentos necessarios para a operagdo internacional. Talvez seja possivel
classificar esse tipo de acontecimento como um outro tipo de distancia psiquica entre
a realidade e o imaginario dos funcionarios da empresa no pais de origem, o que
prejudica e impede 0 apoio necessario no processo de constituicdo de uma nova

operacao.

Decisdo de encerrar as operacoes

Esta pesquisa baseou-se no processo de internacionalizagdo de uma PME de base
tecnolégica que utilizava IDE como estratégia. Ndo se poderia prever, quando da
escolha da Exed Consulting para fazer um estudo de caso, que seu desfecho
coincidiria com o fim da operacdo da empresa, em Londres, no Reino Unido, depois de

apenas seis meses de atuacdo no novo mercado.

O argumento apresentado pelos diretores da Exed Consulting para essa deciséo foi
fundamentado nos impactos que a crise politica e econdmica que atingia o Brasil, no
inicio de 2016, estava tendo sobre a empresa. Esse fato, inicialmente, aumentou as
expectativas sobre os possiveis negocios que a subsidiaria em Londres poderia gerar.
Posteriormente, aumentou a pressdo com relacdo ao envio de capital para

investimento na operagdo da subsidiaria. Por fim, formalizou-se com a decisdo de
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encerramento da operacdo, mesmo apds a empresa ter feito a sua primeira venda no

mercado britanico.

Os desbalanceamentos das expectativas na operagéo, possivelmente, alimentaram a
descrenca no potencial da operacdo em Londres, até mesmo como uma saida para a
crise econdmica que se estabelecera no Brasil. O longo processo de negociacdo com
0S seus primeiros possiveis novos clientes também contou negativamente. No caso,
da Accor Hotéis, todo o processo — desde o seu inicio até a assinatura de contrato —

levou quase dez meses.

A estratégia de investimento direto no exterior, como ja apresentada anteriormente
neste trabalho, requer da organizagdo uma mobilizagdo grande de recursos
financeiros, 0 que aumenta, consideravelmente, o risco assumido pela empresa
(OVIATT; MCDOUGALL, 1994). Empresas de pequeno e médio portes que assumem
IDE como estratégia para a internacionalizacdo devem se planejar para aportes
constantes, a fim de manter a operagdo em um novo pais até que a mMN esteja
consolidada (DIMITRATOS et al., 2003).

Os outros aspectos destacados anteriormente possivelmente influenciaram no
desfecho da operacdo no novo mercado. Um deles foi a falha no planejamento de
cendrios, pois ndo houve um olhar mais focado nos fatores externos a organizagéo. O
segundo ponto é que os tomadores de decisdo da empresa se deixaram levar apenas
pela identificacdo de uma oportunidade de negécio, e menosprezaram o planejamento

mais detalhado e, principalmente, os aspectos externos a empresa.

Os diretores da Exed Consulting, ao iniciarem o processo de finalizacdo da operacéo
no novo pais, também alegaram que quase todos os clientes da empresa pediram
renegociacbes de contratos e que, para ndo perder sua carteira de clientes, as
negociacdes tiveram que ser feitas. Esse fato teria afetado diretamente as margens
aplicadas pela Exed Consulting nos seus projetos e todos os investimentos da
organizacao, inclusive os direcionados as campanhas de marketing e comunicagéo no

Brasil.
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6 CONCLUSAO

Esta dissertacéo teve como objetivo principal investigar como ocorre o processo de
internacionalizacdo de pequenas e médias empresas de base tecnoldgica no Brasil.
Os objetivos especificos foram: mapear os modelos de internacionalizagdo adotados
por PMEs de base tecnoldgica no Brasil; identificar como ocorre o processo de
construgcdo da estratégia de internacionalizacdo; entender o processo de tomada de
decisdo para escolha de novos mercados; identificar os principais desafios do
processo de internacionalizacdo para uma PME de base tecnoldgica e, por fim,
analisar em que medida as redes organizacionais nas quais as PMEs estdo inseridas

interferem no processo de internacionalizagéo.

Realizou-se, em primeiro lugar, uma reviséo de literatura. Como o foco deste trabalho
de pesquisa sdo as PMEs de base tecnoldgica que utilizam IDE como estratégia para
internacionalizacdo, decidiu-se explorar, inicialmente, os conceitos relacionados a
globalizacéo, evolugéo e perspectivas sobre o tema e a relacdo com a constituicdo de

mercados globais, blocos econdmicos e internacionalizacdo de empresa.

Em seguida, aprofundaram-se as analises e informacdes que constituiram uma visao
sobre o cenario internacional brasileiro, no contexto das PMEs no Brasil, € nos
conceitos que buscam classificar as pequenas e médias empresas como sendo de

base tecnoldgica.

A revisao de literatura sobre PMEs de base tecnoldgica levou ao tema ambientes de
inovacdo. As incubadoras de empresas, parques tecnoldgicos e outros clusters
aparecem nesta parte da pesquisa como 0s principais espa¢os, no Brasil,
responsaveis pela criagdo, desenvolvimento e fortalecimento de empresas que
buscam a insercdo de produtos e servicos inovadores no mercado (FERNANDES;
CORTES; PINHO, 2004).

A Ultima parte da revisdo de literatura ressaltou as teorias de internacionalizagéo de
empresas. Nesta parte, apresentaram-se visbes e conceitos de diversos autores que
apresentavam os varios modelos e tipos de empresas internacionais. Destacam-se,
naquela secdo, o Modelo de Uppsala (JOHANSON; VALHNE, 1977), as International
New Ventures (OVIATT; MCDOUGALL, 2004), as Born Globals (OVIATT,
MCDOUGALL, 1994; RIALP et al., 2005) e as Micromultinacionais (IBEH et al., 2004).
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Também foi explorado, nessa parte da pesquisa, o papel das redes para o processo
de internacionalizagcédo (ROST, 2011; GRANOVETTER, 1973).

O trabalho empirico envolveu o desenvolvimento de um estudo de caso sobre o
processo de internacionalizacdo de uma PME de base tecnoldgica brasileira que utiliza
IDE como estratégia para entrar em novos mercados. A empresa escolhida como
objeto de estudo foi a Exed Consulting, que ja executa projetos internacionais desde a
sua formacdo e tem um escritério em Boston, nos Estados Unidos. Além disso,
enfrentou um novo processo de internacionalizacdo, estruturado a partir de uma
estratégia de investimentos, direto para o estabelecimento de uma subsidiaria em

Londres, no Reino Unido, entre o periodo de janeiro de 2015 e marco de 2016.

O capitulo 2 desta dissertagdo apresentou a metodologia de pesquisa. Destaca-se que
a escolha do estudo de caso Unico teve o intuito de reforgcar uma perspectiva
exploratéria, tendo em vista a necessidade de aprofundar o conhecimento sobre o
tema abordado. Desta forma, foram levantadas, na referida secéo, algumas questdes
geradoras e contribuices que, em razéo da delimitacdo do objeto ou limite de tempo,
ndo foram exploradas de maneira mais detalhada e, por conseguinte, sdo sugestivas

de realizacdo de estudos posteriores.

E possivel perceber que o campo de estudos de negocios internacionais tem crescido
e suas andlises tém ganhado relativa complexidade. Entre as décadas de 1970 e
1990, muito foi discutido sobre as grandes empresas multinacionais e, desde entéo,
houve um aumento no nimero de pessoas empenhadas em compreender 0 processo
de internacionalizacdo de pequenas e médias empresas. Apesar desse crescente
interesse e importancia dada ao grupo das PMEs, levantamentos feitos nas bases de
dados de periédicos académicos apontam para poucas pesquisas sobre a relagdo do
investimento direto no exterior e a internacionalizacdo de micro, pequenas e médias
empresas brasileiras. Tal fato € observado, especialmente, quando se refere aquelas
de base tecnoldgica, intensivas em conhecimento e prestadoras de servicos de

tecnologia.

Portanto, uma das primeiras conclus6es desta dissertacdo € a necessidade de
realizacdo de mais estudos que busquem entender como PMEs de base tecnolégica
brasileiras se internacionalizam e crescem de forma competitiva a partir de IDE. Esta
reflexdo podera contribuir para a constru¢cdo de um modelo que facilite 0 processo de
internacionalizacdo das pequenas e médias corporacdes nacionais e formulacdo de

politicas de apoio ao desenvolvimento de empresas robustas.
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No intuito de contribuir para o avanco desta discussao e para destacar a categoria das
MMNs em paises em desenvolvimento como o Brasil, propde-se a utilizacdo de um
conceito que apresente a fusdo entre os conceitos Micromultinacional e Empresa de
Base Tecnolodgica (ETB), sugeridos, respectivamente, por Dimitratos et al. (2003) e, o
de ETB, por Machado et al. (2001),Fernandes et al. (2004) e Cortes (2005). Assim, a
utilizacdo do conceito de Micromutinacional de Base Tecnoldgica pode ser definido

como:

Pequenas e médias empresas do setor de alta tecnologia, comprometidas com o
projeto, desenvolvimento e producdo de novos produtos e/ou processos, que
aplicam sistematicamente conhecimento técnico-cientifico e que utilizam

investimento direto no exterior (IDE) como estratégia para a internacionalizagéo.

Recomenda-se que, em estudos futuros, as questdes apresentadas sejam trabalhadas
com outras Micromultinacionais de base tecnolégica no Brasil e, se possivel, de outros
paises em desenvolvimento e/ou desenvolvidos, permitindo, desta forma, uma
perspectiva comparada. Pode-se também empregar uma abordagem de pesquisa
mista qualitativa e quantitativa, que possibilite analisar o processo de
internacionalizacdo de empresas de base tecnhologica que utilizam IDE como
estratégia. Para tal, seriam utilizados dados estatisticos levantados por meio de
guestionarios fechados e roteiros de entrevistas semiestruturados, potencializando o

namero de respondentes e confiabilidade dos dados levantados.

6.1 LIMITES DA PESQUISA E QUESTOES PARA FUTUROS ESTUDOS

Por fim, e como resultado do estudo de caso Unico realizado, foram levantadas outras
questbes a serem exploradas em pesquisas futuras. As principais questdes

identificadas nesta dissertacéo séo:

a) Quao importantes sdo 0s planejamentos estratégicos e de investimento para
MMNs de base tecnolégica em paises como o Brasil nos seus processos de

internacionalizacao?

Esta pesquisa mostra que processos de planejamento estratégico mais maduros e
detalhada projecdo de investimentos, com mapeamento de cendrios sob perspectivas
internas e externas as mMMNSs nos seus processos de entrada em novos mercados séo
de estrema importancia. O tamanho das organizacdes e a limitacdo de recursos
financeiros e de pessoal impdem desafios enormes para a realizacdo deste trabalho

com um nivel grande de detalhes e qualidade. Para explorar esta questdo, sugere-se a
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realizacdo de estudos de caso mdultiplos, com empresas em momentos parecidos dos
seus desenvolvimentos. Os pesquisadores, em seus estudos, devem focar,
especificamente, nos processos de planejamento estratégico, financeiro e

mapeamento de cenarios para novas operac¢des em novos mercados internacionais.

b) Pequenas e médias empresas de base tecnoldgica que utilizam IDE como
estratégica para a internacionalizacdo estdo mais vulneraveis a crises politicas
e econdmicas do que as Born Globals e PMEs focadas apenas ha exportacao

dos seus produtos e servicos?

Uma empresa que escolhe uma estratégia de internacionalizacéo ativa, como a de
investimento direto no exterior (IDE), mobiliza no processo de entrada em um novo
mercado, uma quantidade de recursos de capital e de recursos humanos muito
grande. No caso da Exed, por exemplo, o capital mobilizado foi de quase 10% do
faturamento do ano anterior. Isso significa que empresas assumem um risco
consideravel com as incertezas do inicio de uma nova operagdo em um territério
desconhecido. Seria interessante poder fazer um estudo de caso comparativo com
PMEs que internacionalizam, utilizando modos diferentes e focam as analises no
impacto de crises politicas e econémicas nas organizagdes. No caso da Exed
Consulting, a crise no Brasil foi um dos principais motivos para o encerramento da sua

operagdo em Londres.

c) Como mMNs de base tecnolégica podem melhor mobilizar e desenvolver
estratégias de entrada em novos mercados a partir das suas redes

organizacionais e sociais?

s

Uma das principais constatacfes desta dissertacdo € que as redes, sejam elas
organizacionais ou sociais, podem exercer um papel vital para a criacao,
desenvolvimento, expansdo e sucesso de PMEs de base tecnolégica nos seus
processos de internacionalizacéo. Percebe-se também que, no caso das mMNs como
a Exed, esse fator pode ser a diferenca entre a vitéria e a derrota. O fato de o
processo de IDE significar o estabelecimento de uma subsidiaria ou pelo menos um

escritério comercial no novo territério forca esse tipo de empresa a, rapidamente, se
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infiltrar nas redes organizacionais ja estabelecidas no mercado-foco. Além de fazer
parte dessas redes, as organizacbes devem desenvolver suas estratégias para

potencializar os resultados e negociac¢des, o que nem sempre é facil.

O caso analisado aponta para uma facilidade maior e com resultados mais tangiveis
guando as ag¢les e planejamento das acdes para atuacdo no novo mercado utilizam-
se das redes sociais oferecidas pelos colaboradores da empresa em um primeiro
momento. Com base nestas consideracfes, uma hipétese a ser investigada em futuras
pesquisas é: mMNs de base tecnoldgica, ao entrarem em novos mercados, podem
obter maiores beneficios de negdcios a partir de estratégias focadas no mapeamento
de oportunidades nas redes sociais, com mobilizacdo dos strong ties e engajamento

dos weak ties da rede.

Buscou-se, com esta dissertacdo, destacar a importancia do tema internacionalizacéo
de PMEs de base tecnoldgica e os varios conceitos ao qual ele esta relacionado, por
ser uma tematica ainda pouco explorada na literatura nacional. Estes conceitos vém
ganhando cada vez mais destague no ambito académico, tais como:
micromultinacionais; modelos de entrada em novos mercados; investimento direto no
exterior; empreendedorismo inovador; papel das empresas de base tecnoldgica para o
desenvolvimento local e aumento da competitividade global; processo de
internacionalizagdo de pequenas e médias empresas e; gestao de redes como artificio

para o crescimento sustentavel de negdcios intensivos em conhecimento.
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APENDICE A

Apéndice A — Roteiro de entrevista para os socios-diretores da empresa

1. Quem sao os socios-fundadores da empresa?

2. Como surgiu a empresa? Quais foram o0s principais motivos que levaram
os empreendedores a abrir a empresa?

3. Como a empresa esta estruturada? Quais sdo 0s principais servigos
oferecidos e principais clientes?

4. A empresa segue uma visao estratégica estruturada e documentada?

5. Qual é a visao da empresa para 0s proximos anos? Existe um plano de
curto, médio e longo prazos?

6. Como se da o processo de tomada de decisdo na empresa? Existe um
processo de envolvimento dos sécios, gestores e diretores?

7. Quem sao os principais concorrentes?

8. Quais sao os principais mercados nos quais a empresa atua?

9. A empresa tem presenca internacional? Executa projetos em outros
paises? Ou tem subsidiarias ja estabelecidas em outros mercados
internacionais?

10.Por que a empresa decidiu se internacionalizar?

11.Existe um plano de negdcios, ou estratégico, detalhado para a expanséo
da empresa para outros mercados?

12.Quais séo as principais redes em que a empresa integra atualmente?
Faz parte de estratégia de internacionalizacdo a inser¢do em novas
redes?

13.Quais sao os desafios que a empresa enfrenta no mercado nacional e
no processo de internacionalizagéo?
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