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RESUMO

A partir da abertura comercial no Brasil, iniciada nos anos 1990, as empresas nacionais
comecaram a competir fortemente com empresas estrangeiras, sendo necessaria uma rapi-
da modernizacdo em suas estruturas para manterem-se no mercado. Logo percebeu-se a
necessidade da internacionalizacdo das empresas brasileiras como estratégia de crescimen-
to e sustentabilidade de suas operacGes. Através de um estudo de caso, analisou-se 0
processo de internacionalizacdo de duas médias empresas brasileiras, com o objetivo de
compreender como a rede de relacionamento influenciou neste processo. Com este estu-
do, pode-se concluir que o papel empreendedor do proprietario da empresa e a cultura
organizacional voltada para a internacionalizacdo foram a chave que permitiu o sucesso do
processo.As empresas se utilizaram de suas redes de relacionamento para internacionaliza-
rem-se, sendo as redes uma base essencial que fomentou a internacionalizagcdo das em-
presas estudadas.

PALAVRAS-CHAVE

Empreendedorismo Internacional. Internacionalizacdo. Pequenas e Médias Empresas. Re-
des de Relacionamento.

ABSTRACT

After the opening trade in Brazil, started in the 1990s, national companies began to compete
strongly with foreign companies, being necessary a quickly modernization in its infrastructure
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to stay in the market. The need of internationalization of Brazilian companies was soon
realized as a strategy for growth and sustainability of its operations. Through a case study,
the processes of internationalization of two Brazilian medium-sized enterprises were analyzed,
with the aim of understanding how the network of relationships influenced this process. In
this study, we can conclude that the role of the executive owner of the company and the
organizational culture turned to internationalization were the keys that enabled the success
of the process of internationalization. The companies used from their networks of relationships
to internationalize themselves, where the network is a essential key that fostered the

internationalization of the companies studied.

KEYWORDS

International Entrepreneurship, Internationalization, Small Business, Network Service.

INTRODUCAO

A partir do inicio da década de 1990, o Brasil
iniciou uma nova fase de insercdo econdmica in-
ternacional, caracterizada pela abertura progressi-
va de seu comércio exterior e pela busca do mer-
cado externo como uma estratégia de crescimen-
to executada pelas grandes, pequenas e médias
empresas. No principio, as empresas brasileiras ndo
estavam preparadas para competirem com firmas
internacionais num mercado de livre concorrén-
cia. Porém, a necessidade de adaptacdo as novas
condi¢Oes fez com que as empresas nacionais se
atualizassem tecnologicamente, passassem a re-
cuperar seu mercado em nivel nacional e partis-
sem para 0 mercado internacional. As exportacdes
brasileiras saltaram de uma média de U$30 bi-
lhGes, na década de 1980, para U$50 bilhdes, na
década de 1990, chegando a U$118 bilhdes em
2005, de acordo com os dados do Ministério do
Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior.*

Embora o processo de insercao internacional
da economia brasileira tenha sido fortemente im-

1 www.mdic.gov.br
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pulsionado pelas atividades das grandes empre-
sas, é possivel delinear uma tendéncia crescente,
a partir de meados de 1990, da participacdo das
Pequenas e Médias Empresas (PMEs) nas expor-
tacdes brasileiras. Entretanto, como é o caso de
grande parte das PMEs, a falta de recursos huma-
nos e financeiros, de experiéncia e de conheci-
mento limita o processo de sua internacionaliza-
cdo. Para superar estas deficiéncias, as Pequenas
e Médias Empresas brasileiras, de acordo com a
APEX Brasil, tendem a formar redes de relaciona-
mento, buscando agregar for¢as e recursos para
superar tais limitagGes e atingir éxito em suas ati-
vidades internacionais.

O objetivo do presente artigo € avaliar, através
de um estudo de caso, em que medida o carater
empreendedor e arede de relacionamentos cons-
tituem fatores determinantes do padrdo exporta-
dor das empresas de pequeno e médio porte, e
de que modo a constituicdo de uma rede interna-
cional de relacionamentos influencia a escolha dos
mercados e as estratégias de aborda-los. O artigo
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esta distribuido, além da introdu¢do, em mais qua-
tro se¢des. Na secdo 2, sdo discutidos o conceito
e as teorias da internacionalizagdo, assim como a
questdo da internacionalizacdo de pequenas e
médias empresas e a influéncia das redes de rela-
cionamento neste processo. Na secdo 3, com base
numa metodologia qualitativa, &€ apresentado e
discutido o processo de internacionalizagdo de
“Alfa”, uma empresa de médio porte do ramo de
plasticos, situada na regido Sul do Brasil e de “Cen-
tauro”, empresa metallrgica também situada na
regido Sul. Na secdo 5, séo apresentadas as consi-
derac@es finais.

REVISAO TEORICA

Durante as duas ultimas décadas, o interesse
pelas operagdes de internacionalizacdo vem cres-
cendo ndo apenas entre 0s empresarios e investi-
dores, mas também entre académicos e os res-
ponsaveis pelas politicas de desenvolvimento. O
conceito de internacionalizagédo tende a ser usado
para descrever “the outward movement in an
individual firm’s or larger grouping’s internatio-
nal operations” (WELCH; LUOSTARINEN, 1999,
p. 84). Deste modo, utilizando-se de um conceito
mais amplo, a internacionalizacdo pode ser defini-
da como: “the process of increasing involvement
in international operations” (WELCH; LUOSTA-
RINEN, 1999, p. 84). A vantagem de utilizar uma
definicdo mais ampla do conceito é que ela per-
mite considerar os dois lados do processo, ou seja,
inward and outward, que sdo as operacdes de-
senvolvidas no mercado externo e os fluxos de
transacdes realizadas no mercado de origem, en-
volvendo estruturas e agentes externos. Os dois
lados da internacionalizagdo sdo estreitamente
conectados no quadro da dindmica do comércio
internacional. Desse modo, o termo internacional
se refere ou a uma atitude da empresa com rela-
cao as atividades externas ou as preocupacdes
atuais da empresa com as atividades externas. E
claro que existe uma relagéo entre atitudes e com-

portamento atual. As atitudes sdo a base para a
tomada de decisdo de empreendimentos interna-
cionais, enquanto as experiéncias decorrentes das
atividades internacionais influenciam tais atitudes.

De acordo com Beamish (1990, p. 77), a in-
ternacionalizacdo € um processo pelo qual as
empresas aumentam sua consciéncia das influ-
éncias diretas e indiretas das transagdes internaci-
onais no seu futuro, e estabelecem e conduzem
transacdes com outros paises. Goulart, Arruda e
Brasil (1994) entendem que a internacionaliza-
¢cdo é um processo crescente e continuado de
envolvimento de uma organizacdo em transacoes
com paises que ndo pertencem a sua base de
origem. Andersen (1997), por sua vez, define in-
ternacionalizacdo como “o processo de adapta-
cdo das transacGes comerciais para os mercados
internacionais”.

As teorias que trataram do processo de inter-
nacionaliza¢do ao longo das Ultimas décadas po-
dem ser classificadas de acordo com a sua pers-
pectiva de andlise. Neste sentido, é possivel deli-
mitar duas grandes perspectivas: a primeira € a
econdmica, especialmente a que foi desenvolvi-
da no quadro das teorias de negdcios internacio-
nais. Esta perspectiva serviu de fundamento para
desenvolver diferentes abordagens da internacio-
nalizacdo das empresas, especialmente no que
diz respeito ao fenbmeno do surgimento das EMNs
e analise dos determinantes e estratégias do IDE.
Neste campo destacam-se as teorias da organiza-
¢éo industrial (HYMER, 1960), a teoria da interna-
lizacdo (BUCKLEY; CASSON, 1976) e o paradig-
ma eclético (DUNNING, 2000).

Especialmente na década de 1970, pesquisa-
dores da Universidade de Uppsala (HORNELL;
VAHLNE; WIEDERSHEIM-PAUL, 1973; JOHANSON,;
WIEDERSHEIM-PAUL, 1974; JOHANSON; VAHL-
NE, 1977, 1990) focalizaram seu interesse de
andlise do processo de internacionalizagdo com
base nas teorias comportamentais. Neste traba-
lho, enfatizaram-se, particularmente, as abordagens
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comportamentais para a andlise do processo de
internacionalizacdo das Pequenas e Médias Em-
presas (PMESs).

A ABORDAGEM DA ESCOLA NORDICA

De acordo com o modelo Uppsala, a interna-
cionalizacdo de uma empresa € um processo im-
pulsionado por meio de uma interagdo entre a
aprendizagem sobre operacdes internacionais e o
comprometimento com 0s negdcios internacionais.
Deste modo, a falta de conhecimento sobre mer-
cados externos e operagdes representa o0 princi-
pal obstaculo a internacionalizagdo. Nessa pers-
pectiva, &€ necessario observar que o conhecimento
pode ser desenvolvido principalmente através da
acumulagdo de experiéncias geradas pelas opera-
¢Oes realizadas nos mercados externos. A experi-
éncia é importante, na concepc¢ao nérdica (JOHAN-
SON; VAHLNE, 2003), na medida em que ela pro-
porciona a empresa a habilidade de ver e avaliar
oportunidades de negécios e, portanto, de reduzir
0 grau de incerteza associado ao comprometimen-
to e envolvimento nos mercados externos. Deste
modo, assim como o conhecimento se desenvol-
ve de maneira gradual, a expanséo internacional é
feita de modo incremental.

O postulado basico do estudo de Johanson e
Wiedesheim-Paul (1975) é que a empresa inici-
almente se desenvolve no mercado domeéstico e
que ainternacionalizacdo é uma conseqiiéncia de
uma série de decisdes de incremento (series of
incremental decisions). Segundo Hilal e Hemais
(2003), com a evolugdo das empresas e seus pro-
cessos de internacionalizagdo, as teorias de gra-
dualismo das escolas ndrdicas ja ndo mais expli-
cavam toda a realidade em que as empresas es-
tavam inseridas, fornecendo assim espago para o
surgimento de uma nova teoria que pudesse pes-
quisar 0s novos comportamentos empresariais e
fornecer subsidio para a continuidade do desen-
volvimento destas organiza¢bes. Surge assim a
teoria das redes, uma recente e moderna teoria
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que se prop@e a fornecer subsidios tedricos para
o entendimento do processo de internacionaliza-
cao de empresas. Este quadro tedrico mostrou-se
particularmente relevante para a anélise da inter-
nacionalizacdo das pequenas e médias empresas,
gue conseguiram melhorar seu desempenho in-
ternacional através da unido de forgcas com outras
empresas, superando assim as limita¢cdes impos-
tas por seu tamanho menor e permitindo o aces-
SO a recursos inatingiveis isoladamente e a pene-
tracdo de novos e desconhecidos mercados.

2.2 A abordagem de redes

A contribuicdo da abordagem das redes de
relacionamento (networks) € considerada uma
evolucdo natural do pensamento nérdico. Nesta
perspectiva, o enfoque da rede (JOHANSON;
MATTSSON, 1988) considera a internacionaliza-
¢do como um processo interativo entre as vanta-
gens competitivas da empresa e as demais, que
pertencem ao resto dos membros da rede na qual
a empresa esta inserida, e também entre o con-
junto destas vantagens e as vantagens de localiza-
cdo dos paises. Neste sentido, para explicar a in-
ternacionalizacdo das empresas, a teoria das re-
des de relacionamento enfatiza, em especial, 0s
lagos cognitivos e sociais que se formam entre os
atores envolvidos em relacdes de negdcios
(BJORKMAN; FORSGREN, 2000).

Por outro lado, € importante salientar que ha
uma grande diversidade na definicdo do conceito
de rede. Chetty e Holm (2000) definem rede de
negocios como um conjunto de duas ou mais
empresas conectadas por relacionamentos, onde
as relagdes se dao por empresas comerciais e Sao
contextualizadas como atores coletivos. Estes ato-
res sdo competidores, fornecedores, consumido-
res, distribuidores e governo. Diferentes atores
estdo ligados entre si por relacionamento direto e
indireto. Nesse sentido, uma rede de negdcios
pode ser definida como: “sets of interconnected
business relationships, in which each exchange
relation is between business firms conceptuali-
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zed as collective actors” (JOHANSON; VAHLNE,
2003, p. 92).

Por outro lado, é fundamental salientar que
todas as firmas estdo envolvidas num certo con-
junto limitado de relacionamentos de negocios
com seus clientes mais importantes e com as suas
empresas fornecedoras que, por sua vez, possu-
em e mantém relagdes com outras empresas, de
modo que cada uma representa uma parte de
uma rede de negdcios. Johanson e Mattson
(1988) explicam o processo de internacionaliza-
cdo das empresas a partir da intera¢do das vanta-
gens competitivas das empresas e daquelas que
correspondem as redes. De acordo com este
modelo, as empresas estabelecem e desenvolvem
posi¢cdes nos mercados externos dependendo de
suas caracteristicas, na medida em que estas sdo
diferentes, no caso de empresas altamente inter-
nacionalizadas, ou ndo, e do grau de internacio-
nalizagdo da rede a qual elas pertencem. O Qua-
dro 1 resume as diferentes alternativas possiveis,
considerando o grau de internacionalizagdo da
empresa e da rede:

O modelo de rede permite, portanto, estabe-
lecer a relagdo entre a estratégia de internaciona-
lizagdo da empresa e o grau de internacionaliza-
cdo da rede na qual ela esta inserida. Esta pers-
pectiva é essencial, na medida em que fornece os
elementos para definir as ferramentas analiticas, a
fim de entender o impacto do grau de integragdo
e competitividade regional sobre a eficiéncia e
padrdo da estratégia de internacionalizacdo das
empresas, particularmente aquelas de pequeno e
médio porte. Considerando os efeitos da aprendi-
zagem de relacionamento, a empresa desenvolve
um conhecimento especifico de como formar
novas redes de negocios e de relaciona-las. Con-
siderando esta abordagem, a experiéncia do em-
preendedor e seus comprometimentos passados
devem influenciar a escolha do primeiro mercado
para onde pretende exportar. Nesse sentido, o
processo de internacionalizagdo passa a depen-
der da capacidade da empresa em coordenar as
suas atividades dentro de uma rede ja estabeleci-
da, enquanto a sua expansao internacional depen-
de de sua capacidade de formar novas redes e de
estabelecer processos de cooperacao entre as re-
des onde ela esta envolvida.

QUADRO 1

Internacionalizacdo e modelo da rede

Grau de internacionalizacao da rede

Grau de Baixo Alto
internacionalizacao
da empresa
Baixo Empresa iniciante Empresa atrasada
Alto Empresa solitaria Empresa global junto com as outras
empresas da rede.

Fonte: JOHANSON; MATTSON, 1988.
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Diversos estudos buscaram aplicar a teoria de
redes de relacionamento para avaliar o desempe-
nho exportador das PMEs. As empresas se utili-
zam de suas redes de relacionamento para ter
acesso a recursos, para melhorar as suas posicoes
estratégicas, para controlar os custos de transa-
¢Oes, para aprender novas técnicas (ALVAREZ;
BARNEY, 2001; BONACCORSI, 1992; HITT; IRE-
LAND, 2000; DIAS; TENG, 1998; GULATI, 1995).
Outros autores, tais como Oviatt e McDougall
(1994); Bell (1995); Coviello e Munro (1995,
1997) e, mais recentemente, o trabalho de Jo-
hanson e Vahlne (2003), preocupados em captar
o fenbmeno de internacionalizacéo rapida, busca-
ram integrar a teoria de redes de relacionamento
na abordagem de empreendedorismo internacio-
nal (international entrepreneurship).

De modo geral, € importante salientar, de acor-
do com McDougall e Oviatt (2003), que a analise
de redes representa um modelo poderoso para a
pesquisa sobre o empreendedorismo internacio-
nal. Redes ajudam empreendedores a identificar
oportunidades internacionais, a estabelecer credi-
bilidade junto aos seus parceiros internacionais, a
prover 0 acesso a recursos considerados estraté-
gicos, como o conhecimento de mercado, e fre-
guentemente permitem o desenvolvimento de
aliangas estratégicas e outras formas de coopera-
cdo estratégicas. MacDougall e Oviatt (2003)
definem que empreendedorismo internacional é
a combinacdo do comportamento de inovacao,
pré-atividade e riscos calculados que ultrapassam
as barreiras nacionais e buscam criar valor para as
organiza¢fes. MacDougall e Oviatt (2003) con-
cordam, com Shane e Venkataraman (2000), que
0 empreendedorismo internacional possui uma
énfase em duas caracteristicas: (1) as oportunida-
des; (2) os individuos que se esforcam para apro-
veitar estas oportunidades. Os autores concordam
que empreendedorismo internacional € diretamen-
te ligado ao comportamento humano, assim como
a teoria das redes também o é. Desta forma, é
compreensivel que os empreendedores interna-
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cionais possuam comportamentos que permitam
0 estabelecimento de redes como estratégia para
aproveitar as oportunidades oferecidas pelo mer-
cado. As atitudes empreendedoras sdo facilmen-
te encontradas nas empresas que se utilizam de
redes de relacionamentos internacionais.

INTERNACIONALIZACAO DAS PMES

A partir dos anos 80, o0 processo de internaci-
onalizagdo das PMEs iniciou um profundo ritmo
de aceleracdo (HOLLENSTEIN, 2005). Mesmo que
a modalidade de exportacdo ainda seja o tipo de
atividade mais frequente no processo de interna-
cionalizacdo de empresas desse porte, recente-
mente houve um incremento em outras modali-
dades de internacionalizagdo como, por exemplo,
as de distribuicdo, producéo, pesquisa e desen-
volvimento em paises estrangeiros, feito por es-
sas empresas. Hollenstein (2005), corroborando
as conclusdes de Gemser, Brand e Sorge (2004),
afirma que as PMEs possuem severas limitacdes
de recursos e elevadas barreiras internacionais dos
mercados, como regulamentos e leis nacionais,
dificuldades mercadolégicas devido a peculiarida-
des de cada nacdo, gerando, consequentemente,
uma probabilidade menor de as PMEs internacio-
nalizarem-se.

Desse modo, diferente do comportamento das
grandes corporac¢es, as PMEs buscam viabilizar o
desenvolvimento de suas atividades no mercado
externo pela cooperagdo e parcerias especificas
com outras empresas, ou com uma rede de em-
presas, mesmo quando esta alianga implica uma
diminuicao do retorno financeiro de suas transa-
cOes. J& as grandes empresas realizam um pro-
cesso inverso: elas preferem exercer suas ativida-
des de uma forma exclusiva e, quando realizam
parcerias, preferem deter a maior parte das aces
e da atividade como um todo. (HOLLENSTEIN,
2005). Neste sentido, Rowden (2001), preocu-
pado em definir um padrédo para a estratégia de
internacionalizacdo das PMEs, apresenta-o como
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um processo evoluciondrio que ocorre em seis
estagios: Estagio 1 - Exportac@es passivas; Estagio
2 - Gerenciamento de exportacdo; Estagio 3 -
Departamento de exportacao; Estagio 4 - Venda
da marca; Estagio 5 - Producdo no exterior; e Esta-
gio 6 - A transnacionalizagéo.

Entretanto, com relacéo a internacionalizagdo
das PMEs, Buckley e Ghauri (1999) apontaram
gue nem sempre as empresas seguem um pro-
cesso gradativo e linear de obtencédo de conheci-
mento, comprometimento e investimento, pois
muitas das empresas que se internacionalizaram
ndo seguiram a trajetéria gradativa e linear do
modelo Uppsala. Para o entendimento desse pro-
cesso, autores sugerem que as PMEs se internaci-
onalizam predominantemente em funcéo, primei-
ro, da proximidade com seus consumidores, que
acabam por influenciar a entrada no mercado in-
ternacional; segundo, em funcéo dos relaciona-
mentos intra-firma (com clientes, fornecedores,
dentre outros). Dessa forma, sugere-se que o pro-
cesso de internacionalizagdo se da predominan-
temente pelas redes de relacionamentos existen-
tes e as influéncias que essas redes exercem so-
bre as suas operagdes, permitindo, as empresas

de menor porte, facilidades e um direcionamento
de suas operacfes durante o processo de interna-
cionalizacdo, 0 que garante a sua insergdo com-
petitiva no mercado internacional. Em outros ter-
mos, sdo as aliangas estratégicas entre as peque-
nas empresas (joint ventures, cooperativas, con-
sorcios de exportacdo, dentre outros) que consti-
tuem 0s mecanismos que permitem, a essas
empresas, penetrar no mercado internacional de
uma forma mais eficiente.

Nessa perspectiva, 0 processo de internacio-
nalizagdo das PMEs devera ser analisado no qua-
dro de um paradigma que permite a insercdo de
modalidades de analise proprias das abordagens
de empreendedorismo internacional e da teoria
de redes de relacionamento, de acordo com o
Gréfico 1.

Analisando a representacao, percebemos que
as atitudes do empreendedorismo internacional e
as teorias de redes convergem para 0 processo
de internacionalizacdo das empresas, influencian-
do diretamente na sele¢do dos mercados, nas
estratégias de penetracdo para explorar as oportu-
nidades identificadas e finalmente no proprio de-
sempenho das empresas nos mercados externos.

GRAFICO 1
Inter-relacionamento de Teorias da Internacionalizacao.

Empreendedorismo Internacional

Risco, Pro -ativo, Inovacao

Redes de Relacionamento

Rede Externa, Aliancas, Cooperacao, etc

INTERNACIONALIZACAO

/]

N\
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dos mercados
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ALGUNS COMENTARIOS SOBRE O MODELO

O efeito da Rede de Relacionamento (RR)
sobre a internacionalizagdo das PMEs passa pela
sua contribuicdo para a formacéo de novos cam-
pos de competéncia e de novos interesses. A vi-
sdo do empreendedor, nesse sentido, € conside-
rada como um condicionante dos proprios efeitos
da existéncia da rede de relagdo. Assim, uma vi-
sdo empreendedora (proativa, inovadora e nao
avessa ao risco) torna o processo de formacéao de
novos campos de competéncia uma oportunida-
de para transformar estes campos em Conheci-
mento de Mercado (Market Knowledge). No caso
especifico da internacionalizacdo, o conhecimen-
to de mercado representa uma base para a sele-
cdo de mercados e 0 comprometimento de re-
cursos para a elaboracdo de estratégias de abor-
dagem dos canais de comercializagdo.

Por outro lado, uma visdo empreendedora
contribui na formacdo de novos interesses estra-
tégicos, com vista aos mercados externos. A for-
macdo desses interesses é determinante no sen-
tido de definir o grau de otimizagdo na alocagdo
de recursos e, portanto, na definicdo das novas
atividades a serem desenvolvidas nos mercados
externos. E importante salientar, no quadro da
abordagem dindmica das teorias de redes de rela-
cionamento (VAHLNE, 2003), que esse processo
nao é linear, tornando o processo de internacio-
nalizacdo das empresas ndo necessariamente gra-
dual, tal como a escola nérdica tinha definido.

De acordo com Allali (2006), uma visao clara
¢ associada a uma internacionalizacdo proativa da
empresa. Entretanto, esta viséo clara se manifesta
por meio da formacdo de interesses especificos
guanto ao papel e importancia de longo prazo dos
clientes localizados em diversos mercados exter-
nos. A internacionalizacao proativa vem se forjan-
do, na medida em que esses interesses se trans-
formam, gradativamente e de modo crescente, em
planos de alocacdo de recursos e de desenvolvi-
mento de novas atividades (novos produtos e
novos mercados).
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O papel das redes de relacdo € significativo
em termos de especificar tanto os campos de com-
peténcia, como 0s proprios interesses relaciona-
dos ao processo de internacionalizacdo. Mas um
ponto deve ser considerado critico nesta situagéo,
a rede de relacdo ndo restringe a questdo da in-
ternacionalizagéo aos problemas relacionados aos
proprios mercados, mas traz a discussdo para ava-
liar a capacidade da empresa em lidar com clien-
tes especificos ou com seus fornecedores (JOHAN-
SON; VAHLNE, 2003). Assim, em vez de focar 0s
modos de entrada nos mercados externos e na
expansao deles, a abordagem busca concentrar a
sua andlise na discussao dos problemas gerenci-
ais associados com o estabelecimento e desen-
volvimento de relacdes com fornecedores e clien-
tes. Desse modo, as barreiras a internacionaliza-
cdo das PMEs estdo relacionadas ao estabeleci-
mento de condi¢des para a criagdo de campos de
competéncias e de interesses no quadro de uma
visdo proativa da internacionalizagdo. Por outro
lado, a formac¢do de uma visao proativa de inter-
nacionalizacdo e seus efeitos para a aquisicdo de
conhecimento de mercados e aloca¢do de novos
recursos dependerd, fortemente, da capacidade
da PME de criar um processo de aprendizagem
por meio de suas redes de relacdo pessoal, social
e empresarial, e ndo da existéncia de fronteiras
entre os mercados.

No quadro dessa abordagem, o processo de
internacionaliza¢do continua sendo definido como
o resultado da interacdo entre o desenvolvimento
de conhecimento com base na experiéncia e o
comprometimento com 0s mercados externos.
Entretanto, essas duas variaveis passam a depen-
der fundamentalmente do potencial e dos parcei-
ros de redes ja existentes e da capacidade da PME
de sistematizar um processo de conhecimento
através destas redes. Durante este processo, 0S
parceiros de uma rede aprendem gradativamente
sobre as demandas de cada um, sobre os recur-
sos, estratégias e os climas de neg6cios nos quais
sdo desenvolvidas as suas atividades.
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E preciso enfatizar ainda, nesse contexto, que
o resultado da aprendizagem da rede depende
fundamentalmente do tempo e dos recursos, tor-
nando o comprometimento dos parceiros com a
rede uma condicdo critica para o sucesso do pro-
cesso de internacionalizacdo. Mas a transforma-
cdo dessa aprendizagem em novas atividades in-
ternacionais dependera da existéncia de uma vi-
sdo de internacionalizagao proativa.

METODOLOGIA

O método de pesquisa utilizado neste traba-
Iho foi qualitativo, visto que o interesse do estudo
foi o de identificar, descrever e avaliar os modos
pelos quais se caracterizam as principais praticas
de internacionalizacdo utilizadas pelas empresas
de pequeno e médio porte.

Quando o interesse da pesquisa € estudar de
forma aprofundada e contextualizada um fenéme-
no em organizagdes, em vez de se utilizar técni-
cas de quantificacdo e mensuracdo de variaveis,
recomenda-se, de acordo com Yin (1994), o es-
tudo de caso numa perspectiva de abordagem
qualitativa (PETTIGREW, 1992).

No presente estudo, especificamente, os cri-
térios de selecdo da amostra de casos de empre-
sas tiveram que privilegiar a escolha de pequenas
e médias empresas (PMEs), de dirigentes que sao
considerados, individualmente ou coletivamente,
empreendedores, e de dirigentes responsaveis
pela area de internacionalizagdo ou de comércio
exterior. Desse modo, para assegurar a pertinén-
cia e a relevancia das informac8es derivadas da
coleta de dados em relagdo ao tema central da
investigacdo, as empresas estudadas foram esco-
lhidas com base nos seguintes critérios de sele-
cdo: (i) ter as caracteristicas qualitativas de uma
pequena e média empresa, apresentando propri-
edade e administracdo independentes de qual-
quer outra empresa, administracdo personalizada
(refletindo a figura de seus proprietarios) e con-
trolando uma pequena fatia do mercado onde ela

atua; (i) respeitar o critério quantitativo de menos
de 500 empregados; (iii) realizar entrevistas com
ao menos um dirigente fundador que informe
sobre fatos ocorridos desde a fundacéo e um diri-
gente especializado na administracdo das ativida-
des de exportacdo ou internacionalizacao; (iv) es-
tar exportando ao menos durante os Ultimos trés
anos, de maneira continua.

Para dar destague a questdo do empreende-
dorismo e sua importancia na internacionalizagao
das PMEs, recorreu-se a definicdo que considera
empreendedores os dirigentes que apresentaram,
com grande énfase, as seguintes caracteristicas:
(i) postura pré-ativa na busca de oportunidades e
modos de crescimento no mercado doméstico e
desenvolvimento de atividades de exportacdo com
base em esfor¢os préprios, com utilizacdo de um
departamento préprio para gerenciar, desenvolver
e promover as vendas para 0s mercados exter-
nos; (ii) interesse pela inovagédo e (iii) iniciativas
de risco calculado.

Os procedimentos de obtencdo dos dados
basearam-se principalmente em entrevistas semi-
estruturadas em profundidade, com duracdo mé-
dia de trés horas e com foco em internacionaliza-
céo.

Os procedimentos metodoldgicos utilizados
basearam-se principalmente nas propostas de Ei-
senhardt (1989), com o objetivo de construir um
quadro teorico descritivo do fenémeno estudado
a partir do estudo qualitativo multicaso (com dois
ou mais casos). Para a coleta de dados, foram
utilizadas mudltiplas fontes: textos disponiveis na
internet (sites das empresas) e documentos for-
necidos pelas empresas, observacdes através de
visitas aos parques das empresas e, principalmen-
te, a realizacdo de entrevistas em profundidade
com 0s proprietarios-dirigentes das empresas e
com os responsaveis pelos departamentos de ex-
portacdo. No caso de ndo haver uma pessoa res-
ponséavel para a area, as entrevistas foram realiza-
das junto ao proprietario da empresa.
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Para as entrevistas, foi utilizado um roteiro
semi-estruturado de entrevista enfocando os se-
guintes pontos: (i) origens da empresa e carater
empreendedor; (ii) estratégias de crescimento no
mercado domeéstico; (iii) inicio do processo de
internacionaliza¢do e as formas e modos de sele-
¢do e expansdo nos mercados; (iv) os fatores de-
terminantes do desempenho das exportacdes; (V)
a importancia das caracteristicas do empreende-
dorismo na internacionaliza¢éo; (vi) o papel das
redes de relacionamento na estratégia de cresci-
mento da empresa nos mercados externos.

A pesquisa teve carater exploratorio em de-
corréncia da novidade e da caréncia da pesquisas
qualitativas sobre o tema da internacionalizacao
das PMEs no Brasil. A anélise dos dados foi feita
em duas fases: na primeira, cada um dos casos
foi analisado separadamente; na segunda, proce-
deu-se a uma comparacdo entre os diferentes
casos.

ESTUDO DE CASO

Com o intuito de identificar em que medida a
rede de relacionamentos constitui um fator deter-
minante do padrao exportador de uma empresa
de médio porte e de avaliar como essa rede influ-
encia na escolha dos mercados e nos modos e
estratégias de abordéa-los, foram entrevistadas trés
pessoas da empresa “Alfa”; o gerente de exporta-
cdo, a diretora de exportacdo e o atual proprieta-
rio da empresa. A atividade exportadora na em-
presa “Alfa”, de acordo com o proprietério, iniciou-
se em 1979, dois anos apos a sua fundacéo, a
partir de uma embaixada brasileira. De acordo com
0 proprietéario, foi a embaixada quem fez as indi-
cacoes iniciais de mercado. A cultura da internaci-
onalizacdo, heranca deixada pelo pai, é fortemen-
te estimulada pelo atual proprietario, que acredita
gue “a exportacdo ensina a empresa a ser inova-
dora, pois esta inserida em mercados mais evolu-
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idos, assim como sustenta o padrdo de qualida-
de”. Esta crenca corrobora o conceito de empre-
endedorismo internacional proposto por McDou-
gall e Oviatt (2003).

E necessario salientar que o atual proprietario
exerceu uma influéncia importante na orientacao
internacional da empresa. Seus conhecimentos do
negocio e de diversos mercados externos, assim
como o dominio de diversos idiomas e a vivéncia
externa como trader internacional estimularam a
expansao das vendas para 0 mercado externo. No
entanto, é importante destacar que a empresa
“Alfa” nasceu dentro de uma empresa “Beta”, que
ja exportava e, atualmente, ambas pertencem a
uma holding “Gama”, que gerencia o portfélio de
produtos de diversas empresas de segmentos di-
ferentes. A “Alfa” utilizou-se dos canais ja abertos
pela empresa “Beta” para criar contatos e realizar
suas primeiras operagdes, muito embora também
tenha contado com a embaixada brasileira para
abrir esse novo mercado externo.

Analisando-se o faturamento da “Alfa” nos
Gltimos cinco anos, percebe-se que a empresa tem
obtido um crescimento constante tanto em suas
opera¢des domésticas como externas. Embora se
possa constatar um crescimento anual continuo
de suas vendas internas, o crescimento das ven-
das para os mercados externos registrou um de-
sempenho superior ao crescimento das vendas
para 0 mercado domeéstico. A cada ano, o percen-
tual das exportacfes, em relacdo ao faturamento
total, ganha maior representatividade. Mesmo em
2006, ano em que houve apreciacao significativa
da moeda nacional em relagdo ao délar norte-
americano, prejudicando diretamente as exporta-
coes do Brasil, a “Alfa”, através de suas estratégias
e acoes externas, foi capaz de manter o seu pro-
cesso de internacionalizacdo e garantir que o avan-
¢o do percentual de aumento de exportacdes so-
bre o faturamento permanecesse.
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TABELA 1

Percentual das exportacdes em relacdo ao faturamento total

Ano Faturamento com Faturamento % das exportacoes em
Exportacoes Total da Empresa relacdo ao faturamento
total

2000 2.763.371,98 - -

2001 1.927.497,69 - -

2002 1.361.790,11 - -

2003 1.792.329,60 - -

2004 2.359.995,76 16.857.142 14

2005 3.294.896,19 21.960.000 15

2006 (até outubro) 3.507.731,73 20.629.999 17

Fonte: dados coletados na pesquisa.

De acordo com a diretora de exportagdes, “isso
é resultado do profissionalismo implantado no
departamento de comércio exterior’, pois ha apro-
ximadamente dez anos que a empresa experimen-
tou a profissionalizacdo de sua entrada no merca-
do internacional, agindo de uma forma pro-ativa.
Até entdo, a empresa possuia uma atitude passi-
va, apenas atendendo aos pedidos internacionais.
O ano de 1999, por exemplo, representa uma nova
fase da exportacdo da empresa, quando ela, atra-
vés de seus proprios recursos, iniciou a busca de
novos clientes e a abordagem de novos merca-
dos.

A empresa “Alfa” utiliza-se hoje de trés ca-
nais de vendas externas. S&o eles:

- Exportacdo Indireta: a maioria dos paises séo
atendidos por meio de agentes externos indepen-
dentes;

- Exportacdo Direta (agentes préprios e depar-
tamento de exportacdo): sao realizados negdcios
estratégicos de uma forma direta, principalmente
guando se trata de grandes clientes- chave.

- Filiais de Vendas no Exterior: existem atual-
mente duas filiais, uma no México e outra na Ar-
gentina.

Observando a Tabela 2, é claramente visivel a
concentracao das atividades da empresa nos pai-
ses da América Latina, com forte participacao no
Mercosul. Esta entrada nos paises mais proximos
corrobora a teoria nérdica de internacionalizacéo
de empresas, que prevé um processo de interna-
cionalizacdo gradual e iniciando por paises cultu-
ral e geograficamente mais proximos. Sobre este
aspecto, 0 proprietdrio comenta que a estratégia
€ uma espiral. “Vocé comega exportando para os
paises mais proximos, vai criando uma estratégia
e abrangendo cada vez mais. E muito mais facil
VOCcé exportar para a Argentina, em termos de lo-
gistica, do que fazer uma venda para Manaus-AM”

Percebe-se também que, depois da América
Latina, 0 mercado com maior representagdo nas
exportagdes é a Africa. Existem diversos fatores que
viabilizaram a entrada da empresa nesse conti-
nente, em detrimento dos Estados Unidos e de
outros paises desenvolvidos da Europa. Porém, é
necessario compreender que a empresa esta con-
seguindo, pela primeira vez, resultados expressi-
vOS em uma regiao geografica e culturalmente mais
distante. Este cenario revela a solidez do processo
de internacionalizacdo da “Alfa” e o sucesso de
sua visdo empreendedora.
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Por outro lado, é importante salientar que a
montagem de filiais de venda aponta para uma
nova etapa na estratégia de internacionalizacdo da
empresa apds dez anos de experiéncia internaci-
onal. Além de sugerir uma maturagdo e sofistica-
¢do dos mecanismos de abordagem dos merca-
dos externos, mostra também a incorporacgédo de
instrumentos de profissionaliza¢cdo do seu depar-
tamento de comércio exterior e do préprio marke-
ting internacional da empresa. O resultado desse
processo pode ser ilustrado no desempenho ex-
portador da empresa e da diversificacdo dos mer-
cados que ela atende. Como mostra a Tabela 2, a
empresa exporta, hoje, para 42 paises, e 51% de
suas exportacGes ainda estdo concentradas no
Mercosul. Dados recentes da empresa indicam
uma tendéncia de crescimento de transa¢des com
novos mercados, como Africa e os demais paises
da América Latina.

A montagem de uma filial no México reflete o
interesse estratégico da empresa com relacdo ao
mercado norte-americano e uma nova abordagem
de marketing, caracterizada pela alocacdo de re-
cursos financeiros e humanos, assim como a bus-

ca de um posicionamento com vista a um merca-
do caracterizado por elevado nivel de competicao
e com elevado grau de crescimento de novas opor-
tunidades.

As motivacdes para a internacionalizacdo da
empresa “Alfa” sdo varias. Porém, podem-se des-
tacar trés pontos centrais: Cultura da empresa vol-
tada para a exportacdo; Apoio de programas go-
vernamentais; Oportunidades de negdcio e a pro-
cura por parte dos clientes internacionais.

Vale ressaltar que, a0 mesmo tempo em
gue a empresa aponta o apoio de programas go-
vernamentais como um fator motivador & expor-
tacdo, a diretora e 0 gerente de exportacédo entre-
vistados indicam a burocracia governamental como
uma das maiores barreiras que dificultam o pro-
cesso de exportacdes. Este contra-senso do go-
verno € facilmente perceptivel no dia-a-dia das
operagdes internacionais. O proprietario, no en-
tanto, destaca a logistica como a maior dificulda-
de para a exportagéo.

Outra barreira de grande impacto nas exporta-
cOes esta nas limitacdes da estrutura interna. A
producéo de artigos em pléstico envolve uma tec-

TABELA 2

Caminho de internacionalizacdo da empresa “Alfa”

Mercados Ordem de Entrada nos % das exportacoes totais
Mercados em 2006

Paises do Mercosul 1 51%

Ameérica Latina (exceto

Mercosul) 2 36%

Estados Unidos e Canada 2 0,05%

Oceania 3 0,05%

Asia 4 0,05%

Europa 5 0,05%

Africa 5 11%

Fonte: dados coletados na pesquisa.
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nologia cara, que limita as adaptagdes das carac-
teristicas dos produtos. Algumas vezes, os pedi-
dos ndo podem ser atendidos devido as especifi-
cacdes que inviabilizam a adapta¢do produtiva. O
custo dos moldes € muito alto, exigindo assim
maior poder de criatividade para inovar e, a0 mes-
mo tempo, para otimizar custos. Além dessas duas
barreiras centrais, podemos ainda citar outros fa-
tores também relevantes, como: a falta de parce-
rias estratégicas; os problemas de logistica; as difi-
culdades mercadoldgicas (Marketing Internacional).
Apesar do bom desempenho da “Alfa” no merca-
do externo, uma caracteristica aparentemente an-
tagbnica, mas que convive perfeitamente na cul-
tura da empresa e que talvez seja uma das razdes
do continuo e estavel crescimento de sua atuacao
internacional, esta relacionada a sua atitude de
gerenciamento dos riscos (conservadora). A em-
presa evita acdes de alto risco, buscando sempre,
por meio de metodologias racionais, prever as
operacOes mais seguras e optar pela cautela em
suas operagdes. Os riscos sdo assegurados por
meio de seguro de crédito. No entanto, essa ca-
racteristica confirma um aspecto do empreende-
dorismo, que é o risco calculado. Na concepcao
do préprio proprietario da empresa, esta atitude
ndo € sinbnimo de “conservadorismo”, mas re-
presenta um sistema de protecdo contra as varia-
¢cOes dos mercados, a instabilidade nos mercados
externos e o risco de inadimpléncia dos clientes.

Embora exista um esfor¢o para o incremen-
to da internacionalizacdo e maior participacdo das
exportacbes em relacdo ao faturamento total, o
gue realmente importa na avaliacdo do desempe-
nho das atividades internacionais é a lucratividade
obtida nas operagfes. Garantir que a empresa
obtenha o maior retorno financeiro sobre as tran-
sacOes externas € um dos principais indicadores
de sua evolucéo e atuacao.

Com relacdo ao processo de selecdo do
mercado-alvo, embora o fator mais importante para
a “Alfa” sejam os estudos de mercado realizados
pela prépria empresa, as entrevistas com 0s res-

ponsaveis pelo departamento de comércio exteri-
or apontam para a importancia das informacdes
obtidas por seus proprios traders e de seus relaci-
onamentos como sendo o0s elementos de maior
relevancia quando se trata de tomar uma decisao
sobre a viabilidade de exportacdo para um deter-
minado mercado.

E, finalmente, os dados mostraram que ha
uma preocupacgao quanto ao posicionamento es-
tratégico da empresa. Essa preocupacdo pode ser
expressa na propria estratégia de internacionaliza-
¢éo, buscando superar uma atitude passiva e indi-
reta do processo de exportacdo, com uma atitude
mais ativa, desenvolvendo seus proprios canais de
comercializacdo. Tal atitude se reflete também no
esforgo da empresa em penetrar em mercados
hoje pouco explorados, mas que representam um
grande desafio pelo seu poder econémico e alta
concorréncia, como € o caso do mercado dos Es-
tados Unidos e da Europa.

Ainda com o intuito de identificar em que
medida a rede de relacionamentos constitui um
fator determinante do padrédo exportador de uma
empresa de médio porte e de avaliar como essa
rede influencia na escolha dos mercados e nos
modos e estratégias de abordé-los, foram entre-
vistadas duas pessoas da empresa “Centauro”. 0
gerente geral e o proprietario da empresa. A ativi-
dade exportadora na empresa “Centauro”, de acor-
do com o gerente geral, se iniciou em 1990, dois
anos apos a sua fundacgao.

Analisando o percentual de exportacdo em
relacdo ao faturamento da “Centauro”, nos ulti-
MOS CiNco anos, percebe-se que a empresa tem
obtido um crescimento constante em seu proces-
so de internacionalizacdo. De 2002 a 2006, o
percentual de exportacdes triplicou em relacdo ao
faturamento. Da mesma forma que no caso ante-
rior, da empresa “Alfa”, em 2006, ano em que
houve apreciacao significativa da moeda nacional
em relacdo ao doélar norte-americano, a “Centau-
ro” garantiu o avanco do seu processo de interna-
cionalizagéo.
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TABELA 3

Percentual das exportacfes em relacdo ao faturamento total

Ano Faturamento com % das exportacoes em
Exportacoes - US$ relacdao ao faturamento
total
2001 404.613,64 5%
2002 132.326,18 4%
2003 296.456,18 7%
2004 341.859,68 6%
2005 786.534,16 10%
2006 1.341.989,95 12%
Fonte: dados coletados na pesquisa.
TABELA 4

Caminho de internacionalizacdo da empresa “Alfa”

Mercados Ordem de Entrada nos % das exportacdes totais
Mercados em 2006

América Latina (exceto 1 39%

Mercosul)

Paises do Mercosul 2 42%

Africa 3 10%

Estados Unidos e Canada 4 9%

Fonte: dados coletados na pesquisa.

A empresa “Centauro” utiliza-se hoje de dois
canais de vendas externas. Exportacdo Indireta e
Exportacdo Direta. Observando a Tabela 4, vé-se
gue a empresa “Centauro” fortalece ainda mais a
teoria nordica de internacionalizacdo de empre-
sas, prevendo um processo de internacionaliza-
¢ao gradual, iniciado pelos paises mais proximos.
Percebe-se também que, depois da América Lati-
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na, 0 mercado com maior representacdo nas ex-
portacdes é a Africa. Este € mais um fator que
aproxima a experiéncia da empresa “Centauro” da
empresa “Alfa”.

Sao quatro as motivag¢Bes para a internaciona-
lizacdo da empresa “Centauro”™: 1) desenvolver o
aprendizado e competéncias necessérias para aten-
der ao mercado externo; 2) acompanhar os con-
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correntes na expansdo nos mercados externos; 3)
ter o apoio de programas governamentais de fo-
mento a internacionalizacdo e 4) aproveitar opor-
tunidades de negdcio. Assim como na empresa
“Alfa”, o gerente geral da empresa “Centauro” afir-
ma que a burocracia € uma das principais barrei-
ras ao processo de internacionalizacdo da empre-
sa. Além desta barreira, as caréncias sobre conhe-
cimentos mercadolégicos (marketing internacio-
nal) e a falta de parcerias sdo fatores citados.

A empresa “Centauro” centraliza o seu dife-
rencial com a inovacdo. Para os seus dirigentes,
produzir produtos inusitados, estar atendendo as
demandas do mercado, fazer os processos torna-
rem-se mais eficientes e agregar valor ao produto
sdo valores inerentes & cultura organizacional. A
inovacdo € um ponto essencial que constata o
grau de empreendedorismo da empresa. Entre-
tanto, diversas vezes foi ressaltada a idéia de ndo
correr riscos e assegurar que a empresa esteja re-
alizando uma transacdo efetivamente segura. A
pré-atividade, que € outro dos elementos empre-
endedores, € muito desenvolvido na empresa, ja
que esta possui canais formais de interacdo com
0s seus clientes, procurando feedbacks que Ihe
permitam evoluir continuadamente e desenvolver
produtos inovadores.

Em relacdo as redes de relacionamentos, o
proprietario da empresa revela a existéncia de
parcerias nacionais e internacionais. Porém, sdo
parcerias simples, que fornecem informacdes e
uma ajuda na entrada de mercados internacio-
nais e facilitam na burocracia e reducéo de custos.
O empresario afirma que, se houvesse parcerias
mais intensas, os resultados no mercado interna-
cional poderiam ser ainda melhores e, nesse sen-
tido, a empresa esta visando, para o futuro, ao
estabelecimento de novas parcerias estratégicas
e a revisao de parcerias que nao estdo agregando
valor. Enfim, para o futuro, a empresa, além de
procurar novas parcerias nacionais e internacio-
nais, visa a aumentar ainda mais o investimento
em inovacéo, que considera ser o centro do seu

sucesso. Nao ha uma visdo de correr riscos maio-
res do que 0s que ja existem e a busca por pré-
atividade tende a aumentar.

CONSIDERACOES FINAIS

Neste estudo de caso, foram encontrados di-
versos aspectos abordados na literatura que reve-
lam: a importancia da rede de relacionamentos,
especialmente para o inicio das exportacdes; as
principais dificuldades; e a presenca do empreen-
dedorismo internacional, entre outros aspectos. A
teoria de Uppsala é observada na gradua¢do da
internacionalizacdo, na definicdo de mercados
cultural e geograficamente préximos e no menor
crescimento de vendas no mercado interno, apre-
sentado pelas empresas “Alfa” e “Centauro”, nos
ultimos anos, conforme abordagem de Hilal e
Hemais (2003).

Apesar do apoio do governo via embaixadas
brasileiras, 0 processo de exportacdo esta também
baseado nos relacionamentos ja estabelecidos
pela empresa “Beta”, que deu origem a empresa
“Alfa”, muito embora seus publicos e mercados
sejam diferentes (HARRIS; WHEELER, 2005). A
rede de relacionamentos também é valorizada pela
empresa “Centauro”.

O conceito de empreendedorismo internacio-
nal, apresentado por Shane e Venkataraman
(2000), é totalmente contemplado com o0 caso
das empresas “Alfa” e “Centauro”, uma vez que
elas tém suas estratégias baseadas na pro-ativida-
de, na busca constantemente da inovacdo de
mercados e de produtos, bem como no calculo
dos riscos para atravessar as fronteiras do Brasil.

Analisando as empresas, percebe-se que um
dos fatores de maior impacto no sucesso de suas
operagdes internacionais é a cultura de empreen-
dedorismo internacional existente no proprietario
e em sua cadeia gerencial.

Existem desafios a serem superados, como a
forte concorréncia internacional, limitagdes de de-
senvolvimento de novos produtos devido aos al-
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tos custos, diversificacdo do portfélio limitado e
barreiras burocraticas do Brasil. Essas limitacfes
frequentemente sdo encontradas em todas as
empresas de porte menor. Porém, com uma vi-
sao criativa e uma politica de inovacdo, é possivel
supera-las e alcancar resultados satisfatérios. Além
disso, o estabelecimento de uma rede de relacio-
namentos forte permite as empresas minimiza-
rem os desafios internacionais apresentados.

N&o é facil encontrar parceiros no exterior, mas
é de vital importancia que se invista em uma rede
de contatos internacionais. Estar inserida no gru-
po “Gama” foi o grande facilitador para o aumen-
to das exporta¢cdes da empresa “Alfa”. Uma boa
rede de relacionamentos pode ser uma excelente
alternativa para superar as limitacbes de peque-
nas e médias empresas e conquistar espago no
mercado global. O fortalecimento de parcerias tam-
bém é um dos principais objetivos futuros da
empresa “Centauro”. A empresa “Centauro” per-
cebe que os resultados positivos, em seu proces-
so de internacionalizacdo, estdo diretamente liga-
dos a qualidade de sua rede de relacionamentos.
Em paises onde as redes da empresa “Centauro”
sdo mais presentes, os resultados das exportagdes
sdo superiores aos das demais regides.

Analisando o contexto do processo de inter-
nacionalizacdo da empresa “Alfa” e da empresa
“Centauro”, recomenda-se, para as PMEs que se
encontram em via de internacionalizacéo, o esta-
belecimento de redes de relacionamentos que
permitam superar as limitaces e possibilitem
maior competitividade no mercado internacional,
viabilizando sua integracdo internacional e cresci-
mento. Certamente, essa foi a caracteristica fun-
damental, nos casos estudados, que possibilitou
o rapido avanco internacional da empresa. E im-
portante salientar que nao basta apenas integrar-
se a uma rede de relacionamentos de forma pas-
siva; pelo contrario, € necessario que a empresa
desenvolva caracteristicas empreendedoras como
a pré-atividade, inovacgdo e riscos calculados para
gue efetivamente a rede de relacionamentos pos-
sa contribuir como uma base do processo de in-
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ternacionalizacdo. Enfim, a rede de relacionamen-
tos permite criar um ambiente favoravel ao pro-
cesso de internacionalizagdo e os comportamen-
tos empreendedores impulsionam a empresa a
aproveitar esta oportunidade ambiental para in-
tensificar o processo de internacionalizagao.

O estudo de internacionaliza¢do de PMEs bra-
sileiras ainda requer muita pesquisa. Este estudo
comprovou a aplicagdo de teorias de internacio-
nalizacdo, teorias de redes e empreendedorismo
em um estudo empirico. Mesmo assim, limitou-
se a realizacdo de pesquisa em apenas dois ca-
sos. Embora as teorias de Uppsala e Empreende-
dorismo Internacional sejam aparentemente con-
traditdrias, neste estudo percebeu-se a presenca
de ambas, complementando-se. Recomenda-se
a aplicacdo desta pesquisa em mais empresas para
obter resultados mais aprofundados sobre o pro-
cesso de internacionalizacéo brasileiro e suas ca-
racteristicas especificas, especialmente tratando-
se de PMEs. Além disto, uma vez que ambas as
empresas localizam-se em Santa Catarina, reco-
menda-se a aplicacdo desta pesquisa em outras
regides brasileiras, pois cada regido possui carac-
teristicas distintas.

Assim como em varios paises, recomenda-se
0 envolvimento de organismos governamentais e
nao governamentais que apdiem, estimulem e
fornecam apoio a formacéo de redes de relacio-
namento com a finalidade de criar uma estrutura
e ambiente propicio para que as PMEs se fortale-
cam e melhorem seus desempenhos no merca-
do internacional. A criacdo de redes de relaciona-
mento pode ser incentivada pelo governo como
forma de promover desenvolvimento econémico

e social. €
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