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RESUMO

Este estudo tem como principal objetivo analisar as
estratégias de internacionalizagao de empresas, com
uma aplicagdo a Pratica Produtos S/A. Examinamos
especificamente a trajetéria deste caso até a entrada
no mercado internacional e a utilizagdo da inovagao
como fator competitivo na internacionalizagao.
Pautado por uma pesquisa bibliografica seguida de
pesquisa aplicada exploratéria descritiva por meio de
entrevistas semiestruturadas com os gestores da
empresa, observa-se pelos resultados da pesquisa
que a empresa Pratica Produtos S/A, através de
elementos importantes como planejamento, inovagao
e qualificacao profissional possui uma estrutura apta
a enfrentar o mercado internacional. A contribuicao
deste estudo se caracteriza por retratar as iniciativas
das pequenas empresas em ampliar suas atividades
comerciais por meio da internacionalizagdo, servindo
assim como recurso orientador para outras empresas
de pequeno porte desenvolver estratégias
semelhantes.
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ABSTRACT

This study aims to analyze the business
internationalization strategies as an agent to promote
organizational expansion of Practice Products S / A,
as well as check their track record to enter the
international market and the use of innovation as a
competitive factor in this process. Guided by an
exploratory literature followed by research applied
research  descriptive  through  semi-structured
interviews with company managers, there is the
search results that the company Practice Products S/
A through the important elements such as planning,
innovation and professional training has an apt
structure to face the international market. The
contribution of this study is characterized by portraying
the small business initiatives to expand its business
activities through internationalization, thus serving as
a gquiding resource for other small businesses develop
similar strategies.
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INTRODUGAO

Nas ultimas décadas assistiu-se a maior internacionalizagdo e entrada de empresas de economias
emergentes (que designamos usualmente por multinacionais emergentes) nos mercados internacionais. A
internacionalizagdo das multinacionais emergentes tem combinado elementos de uma estratégia ou resposta
passiva — ou seja, por efeito da concorréncia de empresas estrangeiras no seu mercado doméstico ou em
resposta a encomendas esporadicas — com a busca ativa por novos mercados para escoar produgao e,
também, com uma estratégia ativa de busca por upgrade tecnolégico (STAL, 2010; BUCKLEY, CASSON,
2009; LE BAS, SIERRA, 2002; SZAPIRO, ANDRADE, 2001; BARTLETT; GHOSHALL, 2000). Alguns casos
de internacionalizagédo incluem, por exemplo, do Brasil, empresas como a Embraer, Vale, Petrobras,
Marcopolo, Companhia Siderurgica Nacional, Gerdau, Usiminas, Votorantim, Weg, Odebrecht e Natura, entre
varias outras. Embora a evidéncia de casos de grande sucesso seja amplamente reconhecida, tem sido
menos evidente o reconhecimento de quais os fatores, ou quais as fontes de vantagem competitiva que as
multinacionais emergentes, por exemplo as Brasileiras, tém alavancado para competir no exterior com as
empresas locais. Também ainda pouco entendido € o processo de internacionalizagao das multinacionais
emergentes, inclusive se seguem o padrao gradual proposto pela escola de Upsalla (JOHANSON; VAHLNE,
1977), e as competéncias especificas construidas domesticamente que sao alavancadas para as operagdes
internacionais.

A internacionalizagdo de empresas de economias emergentes se intensificou nas ultimas trés décadas
(FERREIRA et al.,, 2011a; GOMES et al.,, 2010), mas a pesquisa tem estado focada em cenarios
organizacionais de empresas de grande porte (STAL, 2010; LE BAS, SIERRA, 2002; SZAPIRO, ANDRADE,
2001; BARTLETT; GHOSHALL, 2000), sendo consideravelmente mais diminuto o entendimento da
internacionalizagdo de empresas de pequeno € médio porte, com todos os condicionantes de recursos e
competéncias que as caracterizam (RIALP et al., 2004). Neste artigo analisamos um caso de estudo de
internacionalizagdo de uma empresa de médio porte que se beneficia da inovagdo como fator determinante
para a competitividade no mercado externo. Diante do exposto, o objetivo deste trabalho se constréi em
analisar as estratégias de internacionalizagdo de empresas como agente para promover a expansao
internacional especificamente da empresa Pratica Produtos S/A, bem como verificar sua trajetéria até a
entrada no mercado internacional e a utilizagdo da inovagao como fator competitivo. A inovagao é importante
para este processo, uma estratégia significativa visto que, com as rapidas mudangas no mercado e
consumidores cada vez mais exigentes, a melhoria continua nos processos se faz necessaria.

Esta pesquisa de caracteriza como um estudo de caso aplicado na empresa Pratica Produtos S/A,
amparado por pesquisa bibliografica, complementada por andlise documental e entrevistas semiestruturadas
com cinco gestores da empresa para ressaltar a importancia da internacionalizagdo e a contribuicdo da
inovagado neste processo. Os respondentes ocupam cargos estratégicos na empresa e s&do responsaveis
pelas atividades de comercializagdo e exportagdo dos produtos fabricados; marketing e estratégias
comerciais, sendo um dos respondentes socio fundador da empresa. Os principais resultados indicam que a
empresa iniciou suas atividades de internacionalizagdo para buscar novos mercados, e consolidou suas
atividades no exterior fundamentada por produtos com alto indice de inovagao e competitividade e uma equipe

de gestao preparada para absorver as oportunidades do setor.
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O artigo esta organizado em quatro partes. Primeiro, apresentamos uma revisdo tedrica sobre
internacionalizagdo com enfoque no caso especifico da internacionalizagdo das multinacionais emergentes.
Na segunda parte descrevemos os procedimentos metodolégicos seguidos de uma apresentagao histoérica
do lécus da pesquisa, essa descrigao é relevante por considerar os principais fatos que conduziram a empresa
ao processo de internacionalizagao. Na terceira parte relatamos os resultados da pesquisa. Concluimos com
uma discussao alargada das praticas adotadas pela empresa para iniciar seu processo de internacionalizagao

amparado por sugestdes de pesquisas futuras.

REVISAO DA LITERATURA

O estudo sobre o processo de internacionalizagdo das empresas ganhou importancia a partir da década
de 70, com os trabalhos de Johanson e Wiedersheim-Paul (1975), Bilkey e Tesar (1977), Johanson e Vahlne
(1977) no que ficou conhecido como a escola de Upsalla, onde se propunha que as empresas seguiam um
processo gradual e incremental de internacionalizagdo em dois vetores fundamentais: 0 modo de entrada e
os mercados selecionados. A empresa segue uma escala crescente de envolvimento e comprometimento
com um pais estrangeiro, basicamente classificado em quatro agbes: exportacdo nao regular; exportagao por
representantes, estabelecimento de filiais de vendas e; unidades produtivas de fabricagdo no exterior. A
escolha dos paises ocorre basicamente por meio de analise da distancia psiquica (diferengas culturais,
idiomas, etc.); as empresas tendem a se internacionalizar para paises que possuem menor distancia psiquica
do seu pais de origem, facilitando assim as principais barreiras em paises estrangeiros (JOHANSON,
VAHLNE, 1977; JOHANSON, WIEDERSHEIM-PAUL, 1975).

Os estudos sobre internacionalizagao desenvolveram-se com os trabalhos de Dunning (1980, 1988,
1994, 2003) sobre o paradigma Eclético. O paradigma Eclético, também conhecido por OLI - representando
as iniciais de Ownership (Propriedade), Location (Localizag&o) e Internalization (Internalizag&o) - veio propor
a analise de trés vetores na decisdo de internacionalizagéo, especialmente da produgao, pelas empresas.
Efetivamente, as empresas necessitam possuir vantagens competitivas ou de “propriedade”, ou seja, recursos
que as tornem competitivas no mercado internacional, tais como o conhecimento e a tecnologia (STAL, 2010)
vis-a-vis seus principais rivais, que elas utilizam para estabelecer produgéo em locais que séo atrativos devido
a suas vantagens de “localizagdo” (CARNEIRO, DIB, 2007), sejam estas vantagens realizadas em elementos
de custo ou de qualidade. E, que sdo melhor exploradas mantendo as operagbes no estrangeiro
internalizadas. A internalizagao apresenta-se por comparagdo com as alternativas de servigo dos mercados
externos, como a exportagao ou o licenciamento, por exemplo.

Estas vantagens advém da maior facilidade com a qual uma firma integrada pode apropriar retorno
integral de sua propriedade de ativos distintivos como sua propria tecnologia, bem como da coordenagéo do
uso de ativos complementares, que seriam os beneficios transacionais. (CARNEIRO, DIB, 2007). Muitas das
duvidas no processo de internacionalizagdo podem ser consubstanciadas em cinco questées centrais: por
que, o que, quando, onde e como as empresas internacionalizam (CUNHA, 2010; CARNEIRO, DIB, 2007).
No entanto, como é o caso de grande parte das PMEs, a falta de recursos humanos e financeiros, de
experiéncia internacional e de conhecimento dos proprios mercados externos e seus ambientes institucionais

limita a sua internacionalizagdo. Para superar estas deficiéncias, as PMEs brasileiras, podem formar redes
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de relacionamento, buscando agregar recursos de escala e escopo para superar tais limitagdes (AMAL et al,
2008). No entanto, as formas de parceria sao relativamente pouco utilizadas, possivelmente pelas dificuldades

de gerenciar relacionamentos e pelas proprias matrizes culturais.

Por que internacionalizar: Motivagoes e beneficios

As motivagdes estao relacionadas diretamente as aspiragdes de crescimento e vantagem competitiva
das empresas. Fato esse consolidado pela estrutura e caracteristicas das empresas e agdes de investimentos
adotadas. Existem muitos fatores de motivacdo, como o desejo de crescer e buscar novas oportunidades;
marcar presenga no mercado global, colocando-se proxima aos clientes; buscar economia de escala para
reduzir custos; e a necessidade de competir e de estar entre os lideres do mercado (STAL, 2010). O aumento
da competitividade no mercado doméstico em razdo do aumento das importacées favorecido pela abertura
de mercado, forca as empresas a achar alternativas que possibilitem a sobrevivéncia; entdao surge a
necessidade da busca por novos mercados, desenvolvimento de conhecimento, romper as barreiras, utilizar
a posicao geografica, fatores que impulsionam a empresa para inser¢do no mercado externo. A Figura 1

apresenta algumas motivagdes para a internacionalizagédo, conforme a abordagem de Dunning (1994).

Figura 1: Motivagdes para internacionalizagao:

Motivagcao Significado

Busca de recursos

. Exploracao de recursos naturais e vantagens em custo de, por exemplo, mao-de-obra.
(resource seeking)

Busca de mercado Busca de vantagens de localizacdo e sinergias de mercado, alargando a base de
(market seeking) potenciais clientes.

Busca de racionalizagdo da produgao, explorando economias de especializagdo e
localizagao, que permitem mais eficiéncia produtiva — elemento essencial em todas as
atividades e em especial em industrias que seguem uma estratégia global.

Aquisicao de recursos estratégicos seja em termos de competéncias ou no plano das
finangas, embora usualmente referido apenas pelo potencial de upgrade que as
operagbes no estrangeiro podem permitir ao aceder a novas tecnologias e
conhecimentos.

Fonte: Baseado em Dunning (1994).

Busca de eficiéncia
(efficiency seeking)

Busca de recursos
estratégicos
(strategic resource seeking)

Busca de recursos (resource seeking): nesta categoria, o objetivo principal das EMNs é o de adquirir
tipos de recursos especificos que nao estao disponiveis no seu mercado doméstico (como recursos naturais
ou matérias-primas) ou que estao disponiveis a um custo menor (como méao de obra nao qualificada que é
oferecido a um prego mais barato em relagdo ao pais de origem (FRANCO et al., 2010; DUNNING, 1994). O
objetivo central é beneficiar os custos mais baixos no processo de produgéo (FERREIRA, SERRA, 2008).

Busca de mercado (market seeking): nesta categoria, as EMNs investem em um pais estrangeiro para
explorar as possibilidades oferecidas por mercados de dimensdes maiores. Diversas razdes (além da busca
e exploragdo de novos mercados) levam a essa escolha das EMNSs: seguir fornecedores ou clientes que
construiram instalagbes de produgao estrangeiras, adaptar bens as necessidades ou gostos locais e
economizar o custo de servir um mercado de distancia. Nos ultimos tempos, esta a tornar-se importante
também ter uma presenga fisica no mercado para desencorajar concorrentes potenciais de ocupar esse
mercado (FRANCO et al., 2010; DUNNING, 1994).
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Busca de eficiéncia (efficiency seeking): nesta categoria, considera-se que ocorrem especialmente em
duas ocasides: No primeiro caso, as empresas "aproveitam as diferencas na disponibilidade e os custos das
dotacdes tradicionais dos fatores em diferentes paises", enquanto que no segundo "aproveitam as economias
de escala e escopo e as diferengas nos gostos dos consumidores e as capacidades de oferta” (FRANCO et
al., 2010; DUNNING, 1994). Este motivo pode ser caracterizado como identico ao de busca de recursos na
medida em que as empresas dividem a produgao de modo a beneficiar, por exemplo custos mais baixos de
mao-de-obra em paises menos desenvolvidos. (FERREIRA, SERRA, 2008).

Busca de recursos estratégicos (strategic resource seeking): esta ultima categoria de Dunning (1994)
pode ser considerada separada porque, neste caso, o objetivo do investimento € adquirir e complementar
uma nova base tecnoldgica, em vez de explorar os ativos existentes (FRANCO et al., 2010). As empresas
realizam IDE com vista a adquirir novas competéncias e recursos, ou capacidades dinamicas, em vez de se
limitarem a explorar os ativos de que ja dispdem Neste motivo ndo ha intencdo de explorar vantagens
competitivas prévias, mas antes desenvolver novas vantagens. Ao realizar IDE, a empresa aceita um
conhecimento especifico a localizagdes (paises, regibes ou mesmo cidades) receptoras ao ai sediar
subsidiarias (FERREIRA et al, 2007; FERREIRA; SERRA, 2008; FERREIRA et al, 2009).

A busca por recursos, mercado e eficiéncia assentam na ideia de que a empresa se internacionaliza,
eventualmente realizando IDE, porque pode realizar lucros adicionais ao explorar ativos especificos
(FERREIRA et al, 2007). No entanto, firmas sem vantagens proprietarias sofisticadas permanecerao na etapa
exportadora ou, no maximo, realizardo alguns investimentos externos para melhor comercializar a produgao
doméstica (DUNNING, 1988). Ou seja, é crucial a existéncia de alguma vantagem especifica para encetar
uma internacionalizagdo mais ativa. Produzir no exterior exige vantagens de propriedade significativas, para

vencer os custos de transagao (STAL, 2010) e as desvantagens de ser estrangeiro (HYMER, 1976).
Internacionalizagao de multinacionais emergentes

O crescimento do fenémeno internacionalizagdo de empresas em paises emergentes se intensificou
nos ultimos anos (FERREIRA, et al.,, 2011a; STAL, OURA, 2009; FLEURY; FLEURY, 2007). Os paises
considerados emergentes sdo aqueles que apresentam grande potencial de crescimento do PIB, usualmente
uma populagdo abundante, e que tém buscado se reordenar em varios aspectos do mercado, e ambiente
politico e institucional. Alguns exemplos incluem os BRICS - Brasil, Russia, india, China e Africa do Sul -
(FERREIRA, et al., 2011a), mas diferentes classificagdes incluem outros paises como o México e Indonésia,
por exemplo. Os mercados emergentes exigem, portanto, pesquisas e estudos especificos, uma vez que
envolvem um grupo de paises que tem vindo a ganhar um papel mais proeminente na economia internacional.
No entanto, estes paises tém caracteristicas bastante heterogéneas devido aos préprios percursos histéricos
e a ftrajetdrias culturais, politicas e étnicas (MELO et al., 2015). Em comum tém algumas deficiéncias
institucionais ao nivel das infraestruturas, educagéo, saude e seguranga, ambiente politico e altos niveis de
corrupcao e informalidade, entre outras que geram dificuldades acrescidas nas transagdes (ROSOLEN,
MACLENNAN, 2016; MELO et al., 2015, CUERVO-CAZURRA, HOLAN, SANZ, 2014; RAMAMURTI, 2012;
FERREIRA et al., 2011a).
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Para Machado et al. (2016) o fator que mais contribui para o comportamento inicial da
internacionalizagdo das PMEs ¢é a crenga de seus gerentes de que o mercado-alvo é qualquer mercado, seja
domeéstico ou internacional. Para os executivos dessas empresas, o mercado, ao contrario das empresas
internacionais graduais, € global. Pesquisadores como Hagen e Zuchela, (2014); Zhang, Tansuhaj, e
McCullough, (2009); Leonidou, Katsikeas, e Piercy, (1998); Sousa, Martinez-Lépez, e Coelho, (2008)
perceberam que as atitudes gerenciais também influenciam as exportacdes de uma empresa, especialmente
no caso das PME. Essas atitudes sdo geralmente identificadas como o comprometimento dos recursos
organizacionais, promovido por seus gestores, para a atividade de exportagao, ou seja, o comprometimento
dos recursos de uma empresa com as exportagbes tem um impacto direto na velocidade de
internacionalizagdo e no desempenho global dessa empresa (MACHADO et al, 2016).

Recentemente houve um aumento significativo das exportagdes brasileiras, que passaram de US $
31,4 bilhdes em 1990 para US $ 242 bilhdes em 2013 (MDIC, 2014; MACHADO et al, 2016). Além disso,
75% das empresas exportadoras brasileiras sdo micro, pequenas e médias empresas. Dessa forma, as PME
brasileiras passaram por um novo contexto econémico e competitivo que, desde a década de 90, vem sendo
consistente com a ocorréncia de PMEs que internacionalizaram de forma acelerada os estagios de "salto" do
processo tradicional de internacionalizagdo. As razdes para esse comportamento estdo relacionadas a
homogeneizacdo dos mercados globais e ao fato de que a internacionalizacdo dos negdcios agora se
apresenta como uma estratégia-chave de muitas empresas (MACHADO et al, 2016).

As empresas se internacionalizam passando do processo de exportagao para outros mais complexos,
a fim de que os recursos e conhecimentos compartilhados no exterior sejam de propriedade exclusiva da
empresa. Isso garante que as capacidades e recursos criados no estrangeiro se tornem competéncias
essenciais da empresa (BORINI et al, 2006). A entrada de empresas de paises emergentes por meio da
aquisicado de firmas em paises desenvolvidos é uma estratégia que visa, principalmente, obter o

conhecimento, a tecnologia e os canais de distribuicdo da empresa adquirida (STAL, 2010).

METODO

Este estudo foi desenvolvido como estudo de caso da empresa Pratica Produtos S/A. Amparado por
pesquisa bibliografica, optou-se por adotar o procedimento de pesquisa exploratéria descritiva, com
abordagem eminentemente qualitativa dado que se buscou identificar e analisar as principais praticas de
internacionalizagao utilizadas pela empresa, com destaque a importancia da inovagao para insergdo dos
produtos no mercado internacional. Segundo Yin (2005), “o estudo de caso permite uma investigagéo para
aprender as caracteristicas significantes e holisticas de eventos da vida real — tais como, ciclos de vida
individuais, processos organizacionais e administrativos, mudangas de vizinhangas, relagdes internacionais e
a maturagao de setores”.

Para garantir a relevancia nas informagbes coletadas em relagdo ao objetivo de investigagdo neste
estudo, a empresa escolhida como objeto desta pesquisa foi selecionada mediante os seguintes critérios de
selecdo: (a) respeitar a classificagdo de pequena e média empresa considerando o indicador quantitativo de
numero de funcionarios estabelecido pelo SEBRAE/IBGE; (b) ter atividade comercial no exterior ha mais de

2 anos; (c) disponibilidade para realizar entrevistas com gestores responsaveis pelas atividades de exportagédo
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e internacionalizacdo da empresa, e ao menos um sécio fundador, que informem sobre as motivagdes,
percepgdes e fatos ocorridos durante a internacionalizagao.

Estes elementos constituiram subsidios para a elaboragdo do roteiro semiestruturado para as
entrevistas com cinco gestores, onde se focou especificamente a internacionalizagéo e de onde ficou saliente
a relevancia da inovagao para a internacionalizagdo. As questbes foram pré-selecionadas a fim de: (a)
entender as motivagbes da empresa ao empreendedorismo, (b) escolha do setor de atividade e agbes
competitivas locais, (c) as principais iniciativas ao processo de internacionalizagdo, (d) envolvimento de
equipe gerencial e estratégica, (e) iniciativas competitivas e conhecimento técnico para instituir o processo de
internacionalizagdo. As questdes foram colocadas de forma mais aberta permitindo aos respondentes
descrever livremente o cenario em que os eventos foram ocorrendo ao longo da trajetéria da empesa. Os
respondentes ocupam cargos estratégicos na empresa, responsaveis pelas atividades de comercializagéo e
exportagao dos produtos fabricados; marketing e estratégias comerciais, um dos respondentes & sécio
fundador da empresa. As entrevistas foram realizadas pessoalmente, gravadas e transcritas na integra, sendo
que as informacdes utilizadas neste artigo foram resguardadas da identidade dos participantes. As entrevistas
tiveram duragcdo média de duas horas.

De acordo com Bardin (2002), o tratamento dos dados e a técnica da analise tematica ou categorica
utilizada foram baseados em operagbes de desmembramento do texto em unidades, e, posteriormente,
organizando seu reagrupamento em classes ou categorias para melhor descrever os resultados. Além disso,
a analise documental também esta presente, para facilitar o manuseio das informagdes, ja que, também de
acordo com a autora, se constitui numa técnica que visa representar o conteido de um documento diferente
de seu formato original, facilitando assim as consultas. Assim, a analise e interpretagdo dos resultados das
entrevistas com os gestores da empresa Pratica Produtos S/A foi abordada de forma qualitativa, para obter
informagdes de como a empresa desenvolveu seu processo de internacionalizagdo usando a inovagdo como

vantagem competitiva.
Caso em Estudo

A Pratica Produtos S/A, de Pouso Alegre no sul de Minas Gerais, iniciou com a unido de dois irmaos
em meados de 1991 com a fabricagdo de estantes de ago e prateleiras usadas em estabelecimentos
comerciais e na fabricacdo de mata burros para atender as demandas das fazendas e prefeituras no interior
do estado de Minas Gerais, mas viu se por parte dos gestores a necessidade de agregar valor aos produtos,
inserindo tecnologia e design para estimular a competitividade no portfélio da empresa minimizando as
estratégias comerciais que se resumiam a prego. A empresa atua desde 1995 na fabricagdo de fornos,
estufas, maquinas para panificagdo e fornos combinados e atende os segmentos de panificadoras,
supermercados, restaurantes comerciais (self service), buffets, alta gastronomia, restaurante a La Carte, fast
food (Redes, Lanchonetes), hotelaria (Hotéis, Motéis, Pousadas), hospitais, pizzarias, concessionaria de
alimentos (catering, administradores de cozinha, restaurantes industriais), lojas de conveniéncia e industria
de congelados (PRATICA PRODUTOS S/A, 2016).
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A Pratica Produtos S/A tem um perfil empreendedor e busca a melhoria continua em seus processos
de gestdo, em prol de melhor qualidade e melhor utilizagdo de recursos. Trabalhando dentro dos principios
da qualidade total em 2003, a empresa conquista a Certificagdo ISO 9001:2008. Em 2005 foi vencedora do
Prémio Exceléncia Empresarial SEBRAE — Gerdau. Em 2008, teve o apoio da Endeavor no que se refere a
cultura empreendedora na busca de oportunidades e inovagbes para gerar empregos e renda. Em 2009,
iniciou o programa Modelo de Exceléncia da Gestao (MEG) oferecido pela Fundagéo Nacional da Qualidade
(FNQ) que favorece uma melhor gestao organizacional e planejamento estratégico em prol da busca por
exceléncia. Em 2010 associou-se com a Embtech na busca por tecnologia e desenvolvimento. Participou do
Prémio Mineiro de Qualidade conquistando a faixa bronze em 2011, e faixa prata em 2013. A Pratica Produtos
SA foi reconhecida pela Revista Exame PME nos anos de 2006, 2007, 2008, 2009, 2011, 2012 € 2013 como
a empresa que mais cresce no Brasil (PRATICA PRODUTOS S/A, 2016). A empresa conta com o BNDES
como parceiro estratégico desde 2012 por oferecer financiamento para aquisicdo de equipamentos, obras
civis, pesquisa e desenvolvimento de novos produtos (PRATICA PRODUTOS S/A, 2016).

A empresa acredita que seu maior diferencial competitivo seja o constante esforgco de inovacao e por
esta razdo tem estabelecido convénios com diversas entidades de pesquisa e tecnologia, tais como:
Universidade Federal de Itajuba (UNIFEI) que realiza um estudo que visa melhorar a eficiéncia enérgica dos
equipamentos; na Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC) realiza um estudo de termossifao,
referente a calor ou vapor. No Instituto Nacional de Telecomunicag¢des (INATEL) é realizado um estudo das
microondas e seu comportamento em local fechado e, na Universidade Federal de Ouro Preto (UFOP) onde
é realizado um estudo relativo a nutricdo destacando o trabalho horto molecular ao comparar a qualidade dos
alimentos feitos em fornos convencionais e fornos combinados, ou seja, estas parcerias proporcionam
melhoria continua nos produtos oferecidos aos clientes e comprova sua qualidade e eficiéncia.

O processo de internacionalizagdo da Pratica Produtos S/A teve inicio em 2003, estimulado em 2004
quando aderiu ao programa Parceiros por Exceléncia (PAEX) da Fundagcdo Dom Cabral, que tem como
finalidade aumentar a competitividade, crescimento e busca por resultados. A exceléncia dos produtos Pratica
ja é reconhecida no mercado internacional, sendo que atualmente a empresa exporta para 18 paises em
varios continentes. A Pratica Produtos S/A adquiriu em 2006 a empresa Klimaquip' a linha de refrigeragédo
voltada para fabricagdo de ultra congeladores, ja em 2009 fechou uma parceria internacional com o Grupo
Mercatus e em 2010 inaugurou sua nova unidade fabril (KLIMAQUIP, 2014).

" A Klimaquip é uma empresa brasileira, controlada pelo Grupo Mercatus, de Portugal, que atua especificamente no segmento de
refrigeragdo como provedor de solugdes em congelamento, resfriamento, aquecimento e estocagem de produtos alimenticios, seus
equipamentos sdo produzidos com o que ha de mais moderno, aliando tecnologia européia com custo brasileiro, produzindo
equipamentos para verificagdo da hermeticidade dos sistemas frigorificos, dosagem de gas refrigerante, conformidade e seguranga dos
sistemas elétricos.
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RESULTADOS
Escolha do setor de atividade com enfoque nos produtos inovadores

Uma das principais motivagdes para empreender na area industrial de panificagao surgiu da percepgéo
e experiéncia dos fundadores no setor de panificagdo. Esta afirmativa é relatada por um dos sdécios
fundadores respondentes da pesquisa quando diz que “a experiéncia familiar, voltada para o ramo de padarias
constatou que a maior dificuldade encontrada era os gastos com energia elétrica que sobressaia sobre 0s
outros custos. Nessa Otica surgiu a necessidade de buscar maior dominio tecnolégico para obter alternativas
de melhor utilizagdo energética, assim a empresa iniciou a fabricagao de fornos, estufas e maquinas para
panificacdo em 1995 e fornos combinados a partir de 1997

A gestora da area institucional e marketing da empresa Pratica Produtos S/A relata que “seus
concorrentes estao inseridos no mercado de gastronomia destacando a empresa Rational que comercializa
produtos importados, ja no mercado de panificagdo as empresas Perfecta e Bras Forno séo tradicionais no
ramo atuando ha muito tempo no mercado”. Para ser competitiva e superar a concorréncia, a Pratica Produtos
S/A possui diferenciais ao nivel da flexibilidade no processo de gestdo operacional; que € uma vantagem
comparativa ja que tem como principio a manufatura enxuta sendo o que ha de melhor em termos de
administragao industrial, além de oito linhas de montagem, tem um setor de estamparia do estado de arte e
uma area de usinagem bem equipada.

A preocupagéao na escolha do setor de atividade da empresa associado a visdo estratégica dos gestores
em fabricar produtos de qualidade e inovagao tecnoldgica superior, potencializou a competitividade da
empresa neste segmento de mercado, favorecendo assim a comercializagao e insercdo de suas atividades

no mercado nacional e internacional.
Aspiragdes para internacionalizagao

A empresa visualizou na exportagdo uma nova oportunidade, que levou a Pratica Produtos S/A em
2003 ser reconhecida internacionalmente. O gestor responsavel pela area de exportagao da empresa indicou
que “no ano de 2011 a exportagao representava 5% do seu faturamento total. Atualmente, exporta para mais
de 18 paises, ocupa 90% do mercado da América Latina, tendo como mercados potenciais: Chile, Colémbia
e Equador. Para divulgacéo de seus produtos no mercado externo a empresa, desde 2007, participa de feiras
e eventos internacionais nos Estados Unidos, Europa e América Latina”.

Predomina entdo a visdo da Pratica Produtos S/A de ser uma empresa de classe mundial e
atuacado global, atingindo exceléncia reconhecida em servigos ao cliente, produtos, processos
produtivos e sistemas administrativos.

Para representar sua marca no mercado internacional, a empresa possui acordo com joint ventures e
com representantes na Argentina, Bolivia, Chile, Coldmbia, Equador, México, Paraguai, Peru, Uruguai e
Venezuela. Estes representantes responsabilizam-se pelas vendas e pelo pds-venda. Para manter a
competéncia e eficiéncia deste trabalho internacional, é oferecido anualmente um encontro técnico para

aprimoramento do conhecimento dos produtos e inovagdes ocorridas; cada representante possui material de
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apoio, como suporte aos representantes internacionais, a empresa conta um representante na cidade Sao
Paulo/SP responsavel pelos representantes internacionais da América Latina e um gerente de assisténcia

técnica internacional.
Da exportagido ao investimento em aquisi¢ées

Embora a internacionalizagédo por exportagado seja 0 modo de entrada nos mercados externos mais
simples, de menor risco e com menor necessidade de investimento, o que o torna o mais adequado para
empresas em fases iniciais da sua internacionalizagdo, mesmo a exportagao apresenta alguns desafios para
empresas ainda inexperientes. Conforme relatado pelo gestor internacional, a Pratica Produtos SA deparou-
se com dificuldades em aspetos como uma taxa cambial para exportagdo elevada; produtos importados da
China com qualidade inferior e com custo baixo; legislagdo do pais de destino, exigéncias de certificagbes e
declaragbes; custos com logistica, despreparo dos 6rgéos brasileiros; tratamento fito sanitario, e por ultimo a
dificuldade de encontrar profissionais com o dominio de idiomas, sendo que para atenuar este problema foi
realizada uma acdo corretiva onde colaboradores, com fungdes chaves relacionadas a negociagdes
internacionais, tém aula de inglés. A Pratica Produtos S/A em 2006 realizou uma fusdo com o Grupo
Portugués Mercatus adquirindo parte da Klimaquip, empresa pertencente ao grupo, com intuito de aumentar
as vendas nacionais, obter uma troca de tecnologias e desenvolver produtos de alto design na linha de
refrigeragdo e ultra congeladores. Foi constatado com os gestores que a empresa conta com o apoio de
diversas instituicdes importantes neste processo de internacionalizagdo, tendo como principais parceiros:
Associagao Brasileira das Industrias de Equipamentos para Panificagdo (ABIEPAN), Associagéo Brasileira da
Industria de Maquinas e Equipamentos (ABIMAQ), Agéncia Brasileira de Promogao de Exportagbes e
Investimentos (APEX), Associagbes de classes, Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Social
(BNDES), Federagéao das Industrias, Ministérios do Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior (MDIC) e
Ministério de Relagbes Exteriores; este apoio fortalece o crescimento no mercado internacional e
consequentemente o crescimento econdmico do Brasil.

Para compreender esta necessidade de adentrar no mercado externo, o gestor internacional da Pratica
Produtos S/A relatou os beneficios encontrados neste novo empreendimento tais como: “localizagdo
geografica nas transacées com paises da América Latina e as aliangas politicas entre os mercados como o
Mercado Comum do Sul (MERCOSUL) e Associagéo Latino-americana de Integragédo (ALADI) que favorecem
o livre comércio e a politica comercial internacional, promovendo o desenvolvimento econbémico dos paises
envolvidos e o crescimento das empresas no mercado internacional”,

Os gestores da empresa afirmam que “a Pratica Produtos S/A crescera muito, para isso ha um
planejamento e houve a criagdo do Plano Pratica 2015, elaborado através de uma parceria com um estudante
de MBA da Harvard Business School, para aprimorar as técnicas de identificagdo das necessidades dos
clientes e mapear a evolugéao futura dos mercados. Com este planejamento a empresa visa ser 10 (dez) vezes
maior que em 2008 e 2009 a nivel nacional e internacional até 2015. No mercado internacional, tem como
estratégia de crescimento aumentar a intensidade na América Latina, desenvolver o mercado norte americano

com a possibilidade de abertura de um escritério comercial nos Estados Unidos e no futuro investir na Europa”.
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Assim, pode-se dizer que, a Pratica Produtos S/A visualiza o crescimento internacional como algo que
ocorre ao longo do tempo, usa a exportagdo como forma de internacionalizagéo, este € o inicio que oferece
menores riscos. Com um planejamento minucioso, que envolve pesquisa, adéqua suas estratégias as
mudangas que ocorrem no mercado, prevalece como fator competitivo a inovagéo nos produtos, que tem
como principal diferencial a preocupagédo com a eficiéncia energética e qualidade dos alimentos preparados
em seus produtos. Valoriza, acima de tudo, seus colaboradores e seus clientes, fonte de recursos para seu
crescimento continuo; contudo, no mercado internacional, possui os requisitos € apoio necessarios para

continuar crescendo e obter destaque entre as empresas brasileiras que estao inseridas no mercado externo.
Reconhecimento da equipe comercial

Um dos gestores reforga que “a Pratica Produtos S/A valoriza muito o trabalho desempenhado pelos
representantes internacionais. Estes representantes possuem dominio do idioma e da cultura do pais em que
estao instalados facilitando a comunicacdo. Em alguns mercados sdo exclusivos da marca, ou seja, apenas
representam a empresa Pratica Produtos S/A, mas esta situagdo oscila de mercado para mercado, atuam de
forma estratégica no mercado onde estao inseridos, tendo como maior dificuldade no relacionamento com os
representantes internacionais a legislagcdo e a politica dos paises da América Latina que séo distintas da
politica brasileira”. O gestor da Pratica Produtos S/A chama atengao para a realizagéo do Projeto Comprador,
que em 2006 reuniu representantes internacionais para apresentacdo dos produtos e a cada dois anos
realizam uma convengao de vendas com representantes nacionais e internacionais.

Os representantes internacionais aplicam suas competéncias técnicas e comerciais nos paises em que
a empresa atua, estreitando barreiras e empecilhos na comercializagao dos produtos, estando mais préximos
dos clientes para responder de imediato as necessidades e solicitagdes pontuadas. Um dos sécios fundadores
respondentes da pesquisa reforca que ‘“ter escritérios de representagdo nos paises de interesse comercial e
uma equipe comercial comprometida e preparada tecnicamente facilita as atividades de internacionalizagdo
da Prética Produtos S/A”.

Inovagdes para a internacionalizagao

E fundamental destacar a producdo de fornos com eficiéncia energética que é uma vantagem
competitiva em relagédo aos seus concorrentes. Para manter este diferencial, a Pratica Produtos S/A mantém
parcerias com instituicdes de ensino como: UNIFEI, UFSC, INATEL e UFOP, que através de P&D inovam
cada vez mais o0 desempenho e design dos produtos oferecidos no mercado atendendo as necessidades de
seus clientes. Cabe destacar que esta evolugao vai ao encontro com os conceitos citados por Breen e Hamel,
“‘em um mundo de descontinuidade, o que mais importa ndo é a vantagem competitiva de uma empresa em
um unico momento, mas sua vantagem evolucionaria ao longo do tempo” (2007, p. 99).

O caso da Pratica Produtos SA encontra alguns paralelos em casos bem conhecidos de empresas de
economias emergentes de sucesso na internacionalizagdo. A Pratica Produtos, tal como algumas destas
multinacionais emergentes ja se internacionalizam baseadas no aumento de sua produtividade e nos

resultados de esforgos de inovagdo que tém vindo a realizar. Por exemplo, A empresa WEG iniciou seu
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processo de internacionalizagdo em 1971 e no momento esta presente em mais de 100 paises. A sua
estratégia foi orientada por quatro pontos principais: i) o fortalecimento da marca no Brasil € no exterior,
objetivando garantir a fidelidade dos clientes; ii) internacionalizagédo com atuagao em todo o mundo, focada
na ampliagdo para economias do Oriente (China e india), na busca por maiores escalas de produgao na série
de produtos e na constituigdo de novas unidades fabris e expansao da rede de distribuigdo internacional; iii)
inovacgdo tecnoldgica: investimento sucessivo em P&D e intensificagdo dos programas de padronizagao de
produtos e métodos; e, iv) aumento da rede de assisténcia pés-venda em nivel mundial (BNDES, 2008).

Ja a empresa Votorantim comegou a crescer no ambito internacional com o objetivo de diversificar suas
receitas e defender a sua posicdo no mercado interno, diante da possivel entrada de concorrentes, pois
grande parte da produgdo mundial de cimentos esta concentrada em cinco empresas. No entanto, comegou
tarde seu processo de internacionalizagéo e, considerando que a atuagao com diversificagdo geografica, em
que custos de frete e logisticos sdo fundamentais na formagao do precgo final do produto, a inser¢gdo no
mercado externo foi essencial para o crescimento da empresa (BNDES, 2008). Os investimentos no exterior
foram através de instalacbes de escritérios, com o objetivo de estar mais préximo dos clientes e evitar a
intermediacao por tradings. A empresa esta presente em paises da Asia, da Europa e nos Estados Unidos,
possui uma fabrica no Canada e um escritério na Argentina (IEDI, 2010).

Reconhece-se a importancia das parcerias que a empresa possui para desenvolver produtos com maior
qualidade e diferencial aos seus clientes, com essa enorme capacidade de inovagdo é possivel ser
competitivo nos paises de destino e sobreviver no pais de origem. Diante do contexto apresentado pela
empresa analisada, fica claro, conforme aborda Barbieri et al., ao afirmar que “no &mbito externo a deciséo
de inovar é uma condigao essencial para que a empresa consiga ganhar mercados internacionais e atender
os rigidos padrbes desses mercados” (2004, p. 31). Reconhece-se que a internacionalizagéo fortalece as

marcas nacionais e cria um importante diferencial de mercado em um mundo cada vez mais competitivo.
DISCUSSAO E CONSIDERAGOES FINAIS

Neste estudo buscou-se utilizar alguns construtos fundacionais a literatura de negécios internacionais
e em especial os orientadores da internacionalizagdo de empresas para analisar a internacionalizagéo de
uma média empresa brasileira.

A empresa Pratica Produtos S/A, analisada através de uma pesquisa aplicada com seus gestores,
iniciou seu processo de internacionalizagdo em razdo da busca de mercado para obter maior crescimento e
atingir maiores resultados. Um elemento crucial para a capacidade competitiva nacional e internacional € o
investimento em pesquisa e desenvolvimento (P&D) em tecnologias e processos de fabricagdo dos produtos.
A P&D também permite que a Pratica Produtos S/A agregue diferenciais aos seus produtos. A empresa desde
1999 utiliza ferramentas, programas e desenvolve parcerias na area de qualidade para agregar valor aos seus
produtos e em 2003 conquistou a certificagdo 1SO 9001:2000 na busca por exceléncia e melhoria continua
em seus processos. Esta trajetéria confirma os conceitos voltados ao empreendedor, conforme citado por Hitt
et al. “empreendedorismo significa fazer algo novo, diferente, mudar a situacdo atual e buscar, de forma

incessante, novas oportunidades de negdcio, tendo como foco a inovagéo e a criagédo de valor” (2008).
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Os investimentos destinados a capacitagdo dos profissionais tornam a organizagdo mais preparada
para atender as novas exigéncias. A Pratica Produtos S/A em 2006 realizou uma fusdo com o Grupo
Portugués Mercatus adquirindo parte da Klimaquip, empresa pertencente ao grupo, com intuito de aumentar
as vendas nacionais, obter uma troca de tecnologias e desenvolver produtos de alto design na linha de
refrigeragao e ultra congeladores. Esta proposta vai ao encontro do conceituado por Hitt, et al. (2008 p. 247)
“‘uma alianga estratégica € uma estratégia de cooperagcdo em que as empresas combinam alguns de seus
recursos e capacitagdes para criar uma vantagem competitiva”.

E interessante ressaltar que as empresas brasileiras envolvidas ha algum tempo com a
internacionalizagao tem destaque internacional em razao de desenvolver produtos diferenciados, com maior
qualidade, maior tecnologia e inovagao, por visualizar novas oportunidades em mercados que envolvem
sustentabilidade e que agregam valor econdmico e social. Contudo a Pratica Produtos S/A possui sua
tecnologia voltada para produgao de equipamentos com eficiéncia energética e que mantenham a qualidade
dos alimentos, possui um planejamento em médio prazo que visualiza seu crescimento no mercado
internacional nos préximos anos, possui profissionais qualificados e seu conhecimento é baseado em
investimentos em P&D o que proporciona inumeras inovagdes em seus produtos, isto torna a empresa
competitiva e atrativa, estes fatores agregam valor a estrutura organizacional e fazem com que esteja apta a
enfrentar o mercado internacional e suas constantes mudangas o que interfere em suas estratégias que

sofrem adequagdes para que a empresa consiga atingir seus objetivos.

LimitagGes e pesquisas futuras

A pesquisa foi realizada por meio de um estudo de caso, com entrevistas junto aos principais gestores
da empresa. Como é comumente reconhecido o método do estudo de caso tem a limitagao de dificuldade de
generalizagdo para uma populacdo mais alargada. E possivel que este seja o espaco para outros estudos,
talvez multi-caso, explorando experiéncias e dificuldades de pequenas e médias empresas. Em especial sera
interessante focara empresas que buscam a internacionalizagao partindo de paises que, como as economias
emergentes, tém um conjunto de ineficiéncias institucionais. Ou seja, analisando como as ineficiéncias
institucionais no mercado doméstico buscam e forgam as empresas a prosseguir estratégias alternativas para
a sua expansdo nos mercados externos. Estes estudos podem ter uma contribuicdo efetiva para a pratica
gerencial, mas, também, para a teoria ao explorar como os fatores de localizagdo e as vantagens especificas
as multinacionais emergentes podem contribuir para a internacionalizagao.

Os dados coletados em 2011 representam um momento de expansdo da empresa no processo de
internacionalizagdo, basicamente com insergéo dos produtos no mercado externo por meio de exportagéo e
escritorios de representacao no exterior, fato este que justifica a realizagao deste estudo, porém, muitas outras
atividades foram desenvolvidas nos ultimos 5 anos pela empresa. Entender os estagios de consolidagéo e
ampliacdo das atividades de internacionalizagdo permitira realizar estudos comparativos e evolutivos da
empresa neste aspecto.

Estudos em PMEs sao importantes para o debate nos ambitos académico e organizacional, esse setor
tem representatividade significativa na economia nacional, sendo caracterizado por diversas singularidades.

O processo de internacionalizagido em PMEs é caracterizado no periodo inicial pela busca de novos mercados

PRETEXTO 2019 Belo Horizonte | v. 20 | N2 | p. 32-47 ABR-JUN ISSN 1517-672 x (Revista impressa) ISSN 1984-6983 (Revista online) | 44



Roberta Manfron de Paula, Manuel Portugal Ferreira, Paula da Silva Quinte

por meio da exportacdo. Trazer luz a esta tematica favorece pesquisadores a se interessarem e ampliarem
os estudos de internacionalizagdo nas PMEs. Como sugestdo de pesquisas futuras, seria relevante entender
as motivagdes dos gestores em internacionalizar que excedem o ambito de competitividade, as parcerias que

favorecem o processo de internacionalizagcdo com énfase nas redes relacionais estabelecidas.
Consideragées finais

Este artigo tem como principal objetivo apresentar as motivagdes de uma PME para iniciar seu processo
de internacionalizagéo, que se beneficiou da inovagéo para entrar competitivamente no mercado externo.
Este estudo confirma os preceitos tedricos de que a inovagao facilita a entrada de empresas no mercado
externo. Fica evidente também que a atuagédo dos gestores com comportamento visionario e uma equipe
comprometida e alinhada aos propdsitos da empresa favorece o processo de internacionalizagdo. Para a
pratica organizacional, esta pesquisa traz luz a outras empresas que desejam internacionalizar, pois
apresenta as principais agoes de entrada de uma PME que explora novos mercados com exceléncia na
fabricagdo de seus produtos e atuagdo dos gestores, a fim de entender a dindmica do setor de atuagdo no

mercado externo.
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