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RESUMO

A partir da abertura comercial no Brasil, iniciada nos anos 1990, as empresas nacionais
começaram a competir fortemente com empresas estrangeiras, sendo necessária uma rápi-
da modernização em suas estruturas para manterem-se no mercado. Logo percebeu-se a
necessidade da internacionalização das empresas brasileiras como estratégia de crescimen-
to e sustentabilidade de suas operações. Através de um estudo de caso, analisou-se o
processo de internacionalização 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 proprietário da empresa e a cultura
organizacional voltada para a internacionalização 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 internacionalização das em-
presas estudadas.

PALAVRAS-CHAVE
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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

SOME EVIDENCE ON THE ROLE OF RELATIONSHIPS NETWORK AND
ENTREPRENEURSHIP IN THE INTERNATIONALIZATION OF SMALL AND MEDIUM

ENTERPRISES
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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.

INTRODUÇÃO

A partir do início da década de 1990, o Brasil
iniciou uma nova fase de inserção econômica 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 princípio, as empresas brasileiras não
estavam preparadas para competirem com firmas
internacionais num mercado de livre concorrên-
cia. Porém, a necessidade de adaptação às novas
condições fez com que as empresas nacionais se
atualizassem tecnologicamente, passassem a re-
cuperar seu mercado em nível nacional e partis-
sem para o mercado internacional. As exportações
brasileiras saltaram de uma média de U$30 bi-
lhões, na década de 1980, para U$50 bilhões, na
década de 1990, chegando a U$118 bilhões em
2005, de acordo com os dados do Ministério do
Desenvolvimento, Indústria e Comércio Exterior.1

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

pulsionado pelas atividades das grandes empre-
sas, é possível delinear uma tendência crescente,
a partir de meados de 1990, da participação das
Pequenas e Médias Empresas (PMEs) nas expor-
tações brasileiras. Entretanto, como é o caso de
grande parte das PMEs, a falta de recursos huma-
nos e financeiros, de experiência e de conheci-
mento limita o processo de sua internacionaliza-
ção. Para superar estas deficiências, as Pequenas
e Médias Empresas brasileiras, de acordo com a
APEX Brasil, tendem a formar redes de relaciona-
mento, buscando agregar forças e recursos para
superar tais limitações e atingir êxito em suas ati-
vidades internacionais.

O objetivo do presente artigo é avaliar, através
de um estudo de caso, em que medida o caráter
empreendedor e a rede de relacionamentos cons-
tituem fatores determinantes do padrão exporta-
dor das empresas de pequeno e médio porte, e
de que modo a constituição de uma rede interna-
cional de relacionamentos influencia a escolha dos
mercados e as estratégias de abordá-los. O artigo

1 www.mdic.gov.br
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está distribuído, além da introdução, em mais qua-
tro seções. Na seção 2, são discutidos o conceito
e as teorias da internacionalização, assim como a
questão da internacionalização de pequenas e
médias empresas e a influência das redes de rela-
cionamento neste processo. Na seção 3, com base
numa metodologia qualitativa, é apresentado e
discutido o processo de internacionalização de
“Alfa”, uma empresa de médio porte do ramo de
plásticos, situada na região Sul do Brasil e de “Cen-
tauro”, empresa metalúrgica também situada na
região Sul. Na seção 5, são apresentadas as consi-
derações finais.

REVISÃO TEÓRICA

Durante as duas últimas décadas, o interesse
pelas operações de internacionalização vem cres-
cendo não apenas entre os empresários e investi-
dores, mas também entre acadêmicos e os res-
ponsáveis pelas políticas de desenvolvimento. O
conceito de internacionalização tende a ser usado
para descrever “the outward movement in an“the outward movement in an“the outward movement in an“the outward movement in an“the outward movement in an
individual firm´s or larger grouping´s internatio-individual firm´s or larger grouping´s internatio-individual firm´s or larger grouping´s internatio-individual firm´s or larger grouping´s internatio-individual firm´s or larger grouping´s internatio-
nal operations”nal operations”nal operations”nal operations”nal operations” (WELCH; LUOSTARINEN, 1999,
p. 84). Deste modo, utilizando-se de um conceito
mais amplo, a internacionalização pode ser defini-
da como: “““““the process of increasing involvementthe process of increasing involvementthe process of increasing involvementthe process of increasing involvementthe process of increasing involvement
in international operationsin international operationsin international operationsin international operationsin international operations” (WELCH; LUOSTA-
RINEN, 1999, p. 84). A vantagem de utilizar uma
definição mais ampla do conceito é que ela per-
mite considerar os dois lados do processo, ou seja,
inward and outward, que são as operações de-
senvolvidas no mercado externo e os fluxos de
transações realizadas no mercado de origem, en-
volvendo estruturas e agentes externos. Os dois
lados da internacionalização são estreitamente
conectados no quadro da dinâmica do comércio
internacional. Desse modo, o termo internacional
se refere ou a uma atitude da empresa com rela-
ção às atividades externas ou às preocupações
atuais da empresa com as atividades externas. É
claro que existe uma relação entre atitudes e com-

portamento atual. As atitudes são a base para a
tomada de decisão de empreendimentos interna-
cionais, enquanto as experiências decorrentes das
atividades internacionais influenciam tais atitudes.

De acordo com Beamish (1990, p. 77), a in-
ternacionalização é um processo pelo qual as
empresas aumentam sua consciência das influ-
ências diretas e indiretas das transações internaci-
onais no seu futuro, e estabelecem e conduzem
transações com outros países. Goulart, Arruda e
Brasil (1994) entendem que a internacionaliza-
ção é um processo crescente e continuado de
envolvimento de uma organização em transações
com países que não pertencem a sua base de
origem. Andersen (1997), por sua vez, define in-
ternacionalização como “o processo de adapta-
ção das transações comerciais para os mercados
internacionais”.

As teorias que trataram do processo de inter-
nacionalização ao longo das últimas décadas po-
dem ser classificadas de acordo com a sua pers-
pectiva de análise. Neste sentido, é possível deli-
mitar duas grandes perspectivas: a primeira é a
econômica, especialmente a que foi desenvolvi-
da no quadro das teorias de negócios internacio-
nais. Esta perspectiva serviu de fundamento para
desenvolver diferentes abordagens da internacio-
nalização das empresas, especialmente no que
diz respeito ao fenômeno do surgimento das EMNs
e análise dos determinantes e estratégias do IDE.
Neste campo destacam-se as teorias da organiza-
ção industrial (HYMER, 1960), a teoria da interna-
lização (BUCKLEY; CASSON, 1976) e o paradig-
ma eclético (DUNNING, 2000).

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

A ABORDAGEM DA ESCOLA NÓRDICA

De acordo com o modelo Uppsala, a interna-
cionalização de uma empresa é um processo im-
pulsionado por meio de uma interação entre a
aprendizagem sobre operações internacionais e o
comprometimento com os negócios internacionais.
Deste modo, a falta de conhecimento sobre mer-
cados externos e operações representa o princi-
pal obstáculo à internacionalização. Nessa pers-
pectiva, é necessário observar que o conhecimento
pode ser desenvolvido principalmente através da
acumulação de experiências geradas pelas opera-
ções realizadas nos mercados externos. A experi-
ência é importante, na concepção nórdica (JOHAN-
SON; VAHLNE, 2003), na medida em que ela pro-
porciona à empresa a habilidade de ver e avaliar
oportunidades de negócios e, portanto, de reduzir
o 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 expansão internacional é
feita de modo incremental.

O postulado básico do estudo de Johanson e
Wiedesheim-Paul (1975) é que a empresa inici-
almente se desenvolve no mercado doméstico e
que a internacionalização é uma conseqüência de
uma série de decisões de incremento (series of
incremental decisions). Segundo Hilal e Hemais
(2003), com a evolução das empresas e seus pro-
cessos de internacionalização, as teorias de gra-
dualismo das escolas nórdicas já não mais expli-
cavam toda a realidade em que as empresas es-
tavam inseridas, fornecendo assim espaço para o
surgimento de uma nova teoria que pudesse pes-
quisar os novos comportamentos empresariais e
fornecer subsídio para a continuidade do desen-
volvimento destas organizações. Surge assim a
teoria das redes, uma recente e moderna teoria

que se propõe a fornecer subsídios teóricos para
o entendimento do processo de internacionaliza-
ção de empresas. Este quadro teórico mostrou-se
particularmente relevante para a análise da inter-
nacionalização das pequenas e médias empresas,
que conseguiram melhorar seu desempenho in-
ternacional através da união de forças com outras
empresas, superando assim as limitações impos-
tas por seu tamanho menor e permitindo o aces-
so a recursos inatingíveis isoladamente e a pene-
tração de novos e desconhecidos mercados.

2.2 A abordagem de redes

A contribuição da abordagem das redes de
relacionamento (networks) é considerada uma
evolução natural do pensamento nórdico. Nesta
perspectiva, o enfoque da rede (JOHANSON;
MATTSSON, 1988) considera a internacionaliza-
ção 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 está inserida, e também entre o con-
junto destas vantagens e as vantagens de localiza-
ção dos países. Neste sentido, para explicar a in-
ternacionalização das empresas, a teoria das re-
des de relacionamento enfatiza, em especial, os
laços cognitivos e sociais que se formam entre os
atores envolvidos em relações de negócios
(BJÖRKMAN; FORSGREN, 2000).

Por outro lado, é importante salientar que há
uma grande diversidade na definição do conceito
de rede. Chetty e Holm (2000) definem rede de
negócios como um conjunto de duas ou mais
empresas conectadas por relacionamentos, onde
as relações se dão por empresas comerciais e são
contextualizadas como atores coletivos. Estes ato-
res são competidores, fornecedores, consumido-
res, distribuidores e governo. Diferentes atores
estão ligados entre si por relacionamento direto e
indireto. Nesse sentido, uma rede de negócios
pode ser definida como: “sets of interconnectedsets of interconnectedsets of interconnectedsets of interconnectedsets of interconnected
business relationships, in which each exchangebusiness relationships, in which each exchangebusiness relationships, in which each exchangebusiness relationships, in which each exchangebusiness relationships, in which each exchange
relation is between business firms conceptuali-relation is between business firms conceptuali-relation is between business firms conceptuali-relation is between business firms conceptuali-relation is between business firms conceptuali-
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zed as collective actorszed as collective actorszed as collective actorszed as collective actorszed as collective actors” (JOHANSON; VAHLNE,

2003, p. 92).

Por outro lado, é fundamental salientar que
todas as firmas estão envolvidas num certo con-
junto limitado de relacionamentos de negócios
com seus clientes mais importantes e com as suas

empresas fornecedoras que, por sua vez, possu-
em e mantêm relações com outras empresas, de
modo que cada uma representa uma parte de
uma rede de negócios. Johanson e Mattson
(1988) explicam o processo de internacionaliza-

ção das empresas a partir da interação das vanta-
gens competitivas das empresas e daquelas que
correspondem às redes. De acordo com este
modelo, as empresas estabelecem e desenvolvem
posições nos mercados externos dependendo de

suas características, na medida em que estas são
diferentes, no caso de empresas altamente inter-
nacionalizadas, ou não, e do grau de internacio-
nalização da rede à qual elas pertencem. O Qua-
dro 1 resume as diferentes alternativas possíveis,

considerando o grau de internacionalização da
empresa e da rede:

QUADRO 1

Internacionalização e modelo da rede

Fonte: JOHANSON; MATTSON, 1988.

O modelo de rede permite, portanto, estabe-
lecer a relação entre a estratégia de internaciona-
lização da empresa e o grau de internacionaliza-
ção da rede na qual ela está inserida. Esta pers-
pectiva é essencial, na medida em que fornece os
elementos para definir as ferramentas analíticas, a
fim de entender o impacto do grau de integração
e competitividade regional sobre a eficiência e
padrão da estratégia de internacionalização das
empresas, particularmente aquelas de pequeno e
médio porte. Considerando os efeitos da aprendi-
zagem de relacionamento, a empresa desenvolve
um conhecimento específico de como formar
novas redes de negócios e de relacioná-las. Con-
siderando esta abordagem, a experiência do em-
preendedor e seus comprometimentos passados
devem influenciar a escolha do primeiro mercado
para onde pretende exportar. Nesse sentido, o
processo de internacionalização passa a depen-
der da capacidade da empresa em coordenar as
suas atividades dentro de uma rede já estabeleci-
da, enquanto a sua expansão internacional depen-
de de sua capacidade de formar novas redes e de
estabelecer processos de cooperação entre as re-
des onde ela está envolvida.
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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 posições
estratégicas, para controlar os custos de transa-
ções, 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 fenômeno de internacionalização rápida, busca-
ram integrar a teoria de redes de relacionamento
na abordagem de empreendedorismo internacio-
nal (international entrepreneurship).

De modo geral, é importante salientar, de acor-
do com McDougall e Oviatt (2003), que a análise
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 o acesso a recursos considerados estraté-
gicos, como o conhecimento de mercado, e fre-
quentemente permitem o desenvolvimento de
alianças estratégicas e outras formas de coopera-
ção estratégicas.  MacDougall e Oviatt (2003)
definem que empreendedorismo internacional é
a combinação do comportamento de inovação,
pró-atividade e riscos calculados que ultrapassam
as barreiras nacionais e buscam criar valor para as
organizações. MacDougall e Oviatt (2003) con-
cordam, com Shane e Venkataraman (2000), que
o empreendedorismo internacional possui uma
ênfase em duas características: (1) as oportunida-
des; (2) os indivíduos que se esforçam para apro-
veitar estas oportunidades. Os autores concordam
que empreendedorismo internacional é diretamen-
te ligado ao comportamento humano, assim como
a teoria das redes também o é. Desta forma, é
compreensível que os empreendedores interna-

cionais possuam comportamentos que permitam
o estabelecimento de redes como estratégia para
aproveitar as oportunidades oferecidas pelo mer-
cado. As atitudes empreendedoras são facilmen-
te encontradas nas empresas que se utilizam de
redes de relacionamentos internacionais.

INTERNACIONALIZAÇÃO DAS PMES

A partir dos anos 80, o processo de internaci-
onalização das PMEs iniciou um profundo ritmo
de aceleração (HOLLENSTEIN, 2005). Mesmo que
a modalidade de exportação ainda seja o tipo de
atividade mais frequente no processo de interna-
cionalização de empresas desse porte, recente-
mente houve um incremento em outras modali-
dades de internacionalização como, por exemplo,
as de distribuição, produção, pesquisa e desen-
volvimento em países estrangeiros, feito por es-
sas empresas. Hollenstein (2005), corroborando
as conclusões de Gemser, Brand e Sorge (2004),
afirma que as PMEs possuem severas limitações
de recursos e elevadas barreiras internacionais dos
mercados, como regulamentos e leis nacionais,
dificuldades mercadológicas devido a peculiarida-
des de cada nação, gerando, consequentemente,
uma probabilidade menor de as PMEs internacio-
nalizarem-se.

Desse modo, diferente do comportamento das
grandes corporações, as PMEs buscam viabilizar o
desenvolvimento de suas atividades no mercado
externo pela cooperação e parcerias específicas
com outras empresas, ou com uma rede de em-
presas, mesmo quando esta aliança implica uma
diminuição do retorno financeiro de suas transa-
ções. Já 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 ações
e da atividade como um todo. (HOLLENSTEIN,
2005). Neste sentido, Rowden (2001), preocu-
pado em definir um padrão para a estratégia de
internacionalização das PMEs, apresenta-o como
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um processo evolucionário que ocorre em seis
estágios: Estágio 1 - Exportações passivas; Estágio
2 - Gerenciamento de exportação; Estágio 3 -
Departamento de exportação; Estágio 4 - Venda
da marca; Estágio 5 - Produção no exterior; e Está-
gio 6 - A transnacionalização.

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

de menor porte, facilidades e um direcionamento
de suas operações durante o processo de interna-
cionalização, o que garante a sua inserção com-
petitiva no mercado internacional. Em outros ter-
mos, são as alianças estratégicas entre as peque-
nas empresas (joint ventures, cooperativas, con-
sórcios de exportação, dentre outros) que consti-
tuem os mecanismos que permitem, a essas
empresas, penetrar no mercado internacional de
uma forma mais eficiente.

Nessa perspectiva, o processo de internacio-
nalização das PMEs deverá ser analisado no qua-
dro de um paradigma que permite a inserção de
modalidades de análise próprias das abordagens
de empreendedorismo internacional e da teoria
de redes de relacionamento, de acordo com o
Gráfico 1.

Analisando a representação, percebemos que
as atitudes do empreendedorismo internacional e
as teorias de redes convergem para o processo
de internacionalização das empresas, influencian-
do diretamente na seleção dos mercados, nas
estratégias de penetração para explorar as oportu-
nidades identificadas e finalmente no próprio de-
sempenho das empresas nos mercados externos.

GRÁFICO 1

Inter-relacionamento de Teorias da Internacionalização.
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ALGUNS COMENTÁRIOS SOBRE O MODELO

O efeito da Rede de Relacionamento (RR)
sobre a internacionalização das PMEs passa pela
sua contribuição para a formação de novos cam-
pos de competência e de novos interesses. A vi-
são do empreendedor, nesse sentido, é conside-
rada como um condicionante dos próprios efeitos
da existência da rede de relação. Assim, uma vi-
são empreendedora (proativa, inovadora e não
avessa ao risco) torna o processo de formação de
novos campos de competência uma oportunida-
de para transformar estes campos em Conheci-
mento de Mercado (Market Knowledge). No caso
específico da internacionalização, o conhecimen-
to de mercado representa uma base para a sele-
ção de mercados e o comprometimento de re-
cursos para a elaboração de estratégias de abor-
dagem dos canais de comercialização.

Por outro lado, uma visão empreendedora
contribui na formação de novos interesses estra-
tégicos, com vista aos mercados externos. A for-
mação desses interesses é determinante no sen-
tido de definir o grau de otimização na alocação
de recursos e, portanto, na definição das novas
atividades a serem desenvolvidas nos mercados
externos. É importante salientar, no quadro da
abordagem dinâmica das teorias de redes de rela-
cionamento (VAHLNE, 2003), que esse processo
não é linear, tornando o processo de internacio-
nalização das empresas não necessariamente gra-
dual, tal como a escola nórdica tinha definido.

De acordo com Allali (2006), uma visão clara
é associada a uma internacionalização proativa da
empresa. Entretanto, esta visão clara se manifesta
por meio da formação de interesses específicos
quanto ao papel e importância de longo prazo dos
clientes localizados em diversos mercados exter-
nos. A internacionalização proativa vem se forjan-
do, na medida em que esses interesses se trans-
formam, gradativamente e de modo crescente, em
planos de alocação de recursos e de desenvolvi-
mento de novas atividades (novos produtos e
novos mercados).

O papel das redes de relação é significativo
em termos de especificar tanto os campos de com-
petência, como os próprios interesses relaciona-
dos ao processo de internacionalização. Mas um
ponto deve ser considerado crítico nesta situação,
a rede de relação não restringe a questão da in-
ternacionalização aos problemas relacionados aos
próprios mercados, mas traz a discussão para ava-
liar a capacidade da empresa em lidar com clien-
tes específicos ou com seus fornecedores (JOHAN-
SON; VAHLNE, 2003). Assim, em vez de focar os
modos de entrada nos mercados externos e na
expansão deles, a abordagem busca concentrar a
sua análise na discussão dos problemas gerenci-
ais associados com o estabelecimento e desen-
volvimento de relações com fornecedores e clien-
tes. Desse modo, as barreiras à internacionaliza-
ção das PMEs estão relacionadas ao estabeleci-
mento de condições para a criação de campos de
competências e de interesses no quadro de uma
visão proativa da internacionalização. Por outro
lado, a formação de uma visão proativa de inter-
nacionalização e seus efeitos para a aquisição de
conhecimento de mercados e alocação de novos
recursos dependerá, fortemente, da capacidade
da PME de criar um processo de aprendizagem
por meio de suas redes de relação pessoal, social
e empresarial, e não da existência de fronteiras
entre os mercados.

No quadro dessa abordagem, o processo de
internacionalização continua sendo definido como
o resultado da interação entre o desenvolvimento
de conhecimento com base na experiência e o
comprometimento com os mercados externos.
Entretanto, essas duas variáveis passam a depen-
der fundamentalmente do potencial e dos parcei-
ros de redes já existentes e da capacidade da PME
de sistematizar um processo de conhecimento
através destas redes. Durante este processo, os
parceiros de uma rede aprendem gradativamente
sobre as demandas de cada um, sobre os recur-
sos, estratégias e os climas de negócios nos quais
são desenvolvidas as suas atividades.
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É 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 condição crítica para o sucesso do pro-
cesso de internacionalização. Mas a transforma-
ção dessa aprendizagem em novas atividades in-
ternacionais dependerá da existência de uma vi-
são de internacionalização proativa.

METODOLOGIA

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

Quando o interesse da pesquisa é estudar de
forma aprofundada e contextualizada um fenôme-
no em organizações, em vez de se utilizar técni-
cas de quantificação e mensuração de variáveis,
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 seleção da amostra de casos de empre-
sas tiveram que privilegiar a escolha de pequenas
e médias empresas (PMEs), de dirigentes que são
considerados, individualmente ou coletivamente,
empreendedores, e de dirigentes responsáveis
pela área de internacionalização ou de comércio
exterior. Desse modo, para assegurar a pertinên-
cia e a relevância das informações derivadas da
coleta de dados em relação ao tema central da
investigação, as empresas estudadas foram esco-
lhidas com base nos seguintes critérios de sele-
ção: (i) ter as características qualitativas de uma
pequena e média empresa, apresentando propri-
edade e administração independentes de qual-
quer outra empresa, administração personalizada
(refletindo a figura de seus proprietários) e con-
trolando uma pequena fatia do mercado onde ela

atua; (ii) 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 fundação e um diri-
gente especializado na administração das ativida-
des de exportação ou internacionalização; (iv) es-
tar exportando ao menos durante os últimos três
anos, de maneira contínua.

Para dar destaque à questão do empreende-
dorismo e sua importância na internacionalização
das PMEs, recorreu-se à definição que considera
empreendedores os dirigentes que apresentaram,
com grande ênfase, as seguintes características:
(i) postura pró-ativa na busca de oportunidades e
modos de crescimento no mercado doméstico e
desenvolvimento de atividades de exportação com
base em esforços próprios, com utilização de um
departamento próprio para gerenciar, desenvolver
e promover as vendas para os mercados exter-
nos; (ii) interesse pela inovação e (iii) iniciativas
de risco calculado.

Os procedimentos de obtenção dos dados
basearam-se principalmente em entrevistas semi-
estruturadas em profundidade, com duração mé-
dia de três horas e com foco em internacionaliza-
ção.

Os procedimentos metodológicos utilizados
basearam-se principalmente nas propostas de Ei-
senhardt (1989), com o objetivo de construir um
quadro teórico descritivo do fenômeno estudado
a partir do estudo qualitativo multicaso (com dois
ou mais casos). Para a coleta de dados, foram
utilizadas múltiplas fontes: textos disponíveis na
internet (sites das empresas) e documentos for-
necidos pelas empresas, observações através de
visitas aos parques das empresas e, principalmen-
te, a realização de entrevistas em profundidade
com os proprietários-dirigentes das empresas e
com os responsáveis pelos departamentos de ex-
portação. No caso de não haver uma pessoa res-
ponsável para a área, as entrevistas foram realiza-
das junto ao proprietário 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 caráter
empreendedor; (ii) estratégias de crescimento no
mercado doméstico; (iii) início do processo de
internacionalização e as formas e modos de sele-
ção e expansão nos mercados; (iv) os fatores de-
terminantes do desempenho das exportações; (v)
a importância das características do empreende-
dorismo na internacionalização; (vi) o papel das
redes de relacionamento na estratégia de cresci-
mento da empresa nos mercados externos.

A pesquisa teve caráter exploratório em de-
corrência da novidade e da carência da pesquisas
qualitativas sobre o tema da internacionalização
das PMEs no Brasil. A análise dos dados foi feita
em duas fases: na primeira, cada um dos casos
foi analisado separadamente; na segunda, proce-
deu-se  a uma comparação 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 padrão 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 abordá-los, foram entrevistadas três
pessoas da empresa “Alfa”: o gerente de exporta-
ção, a diretora de exportação e o atual proprietá-

rio da empresa. A atividade exportadora na em-
presa “Alfa”, de acordo com o proprietário, iniciou-
se em 1979, dois anos após a sua fundação, a
partir de uma embaixada brasileira. De acordo com
o proprietário, foi a embaixada quem fez as indi-

cações iniciais de mercado. A cultura da internaci-
onalização, herança deixada pelo pai, é fortemen-
te estimulada pelo atual proprietário, que acredita
que “a exportação ensina a empresa a ser inova-
dora, pois está inserida em mercados mais evolu-

ídos, assim como sustenta o padrão de qualida-

de”. Esta crença corrobora o conceito de empre-
endedorismo internacional proposto por McDou-
gall e Oviatt (2003).

É necessário salientar que o atual proprietário
exerceu uma influência importante na orientação

internacional da empresa. Seus conhecimentos do
negócio e de diversos mercados externos, assim
como o domínio de diversos idiomas e a vivência
externa como trader internacional estimularam a
expansão das vendas para o mercado externo. No

entanto, é importante destacar que a empresa
“Alfa” nasceu dentro de uma empresa “Beta”, que
já exportava e, atualmente, ambas pertencem a
uma holding “Gama”, que gerencia o portfólio de
produtos de diversas empresas de segmentos di-

ferentes. A “Alfa” utilizou-se dos canais já abertos
pela empresa “Beta” para criar contatos e realizar
suas primeiras operações, muito embora também
tenha contado com a embaixada brasileira para
abrir esse novo mercado externo.

Analisando-se o faturamento da “Alfa” nos

últimos cinco anos, percebe-se que a empresa tem
obtido um crescimento constante tanto em suas
operações domésticas como externas. Embora se
possa constatar um crescimento anual contínuo
de suas vendas internas, o crescimento das ven-
das para os mercados externos registrou um de-
sempenho superior ao crescimento das vendas
para o mercado doméstico. A cada ano, o percen-
tual das exportações, em relação ao faturamento
total, ganha maior representatividade. Mesmo em
2006, ano em que houve apreciação significativa
da moeda nacional em relação ao dólar norte-
americano, prejudicando diretamente as exporta-
ções do Brasil, a “Alfa”, através de suas estratégias
e ações externas, foi capaz de manter o seu pro-
cesso de internacionalização e garantir que o avan-
ço do percentual de aumento de exportações so-
bre o faturamento permanecesse.
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TABELA 1

Percentual das exportações em relação ao faturamento total

Fonte: dados coletados na pesquisa.

De acordo com a diretora de exportações, “isso
é resultado do profissionalismo implantado no
departamento de comércio exterior”, pois há apro-
ximadamente dez anos que a empresa experimen-
tou a profissionalização de sua entrada no merca-
do internacional, agindo de uma forma pró-ativa.
Até então, a empresa possuía uma atitude passi-
va, apenas atendendo aos pedidos internacionais.
O ano de 1999, por exemplo, representa uma nova
fase da exportação da empresa, quando ela, atra-
vés de seus próprios recursos, iniciou a busca de
novos clientes e a abordagem de novos merca-
dos.

A empresa “Alfa” utiliza-se hoje de três ca-
nais de vendas externas. São eles:

- Exportação Indireta: a maioria dos países são
atendidos por meio de agentes externos indepen-
dentes;

- Exportação Direta (agentes próprios e depar-
tamento de exportação): são realizados negócios
estratégicos de uma forma direta, principalmente
quando 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 visível a
concentração das atividades da empresa nos paí-
ses da América Latina, com forte participação no
Mercosul. Esta entrada nos países mais próximos
corrobora a teoria nórdica de internacionalização
de empresas, que prevê um processo de interna-
cionalização gradual e iniciando por países cultu-
ral e geograficamente mais próximos. Sobre este
aspecto, o proprietário comenta que a estratégia
é uma espiral. “Você começa exportando para os
países mais próximos, vai criando uma estratégia
e abrangendo cada vez mais. É muito mais fácil
você exportar para a Argentina, em termos de lo-
gística, do que fazer uma venda para Manaus-AM”

Percebe-se também que, depois da América
Latina, o mercado com maior representação nas
exportações é a África. Existem diversos fatores que
viabilizaram a entrada da empresa nesse conti-
nente, em detrimento dos Estados Unidos e de
outros países desenvolvidos da Europa. Porém, é
necessário compreender que a empresa está con-
seguindo, pela primeira vez, resultados expressi-
vos em uma região geográfica e culturalmente mais
distante. Este cenário revela a solidez do processo
de internacionalização da “Alfa” e o sucesso de
sua visão 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 internacionalização da
empresa após dez anos de experiência internaci-
onal. Além de sugerir uma maturação e sofistica-
ção dos mecanismos de abordagem dos merca-
dos externos, mostra também a incorporação de
instrumentos de profissionalização do seu depar-
tamento de comércio exterior e do próprio marke-
ting internacional da empresa. O resultado desse
processo pode ser ilustrado no desempenho ex-
portador da empresa e da diversificação dos mer-
cados que ela atende. Como mostra a Tabela 2, a
empresa exporta, hoje, para 42 países, e 51% de
suas exportações ainda estão concentradas no
Mercosul. Dados recentes da empresa indicam
uma tendência de crescimento de transações com
novos mercados, como África e os demais países
da América Latina.

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

TABELA 2

Caminho de internacionalização da empresa “Alfa”

Fonte: dados coletados na pesquisa.

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

As motivações para a internacionalização da
empresa “Alfa” são várias. Porém, podem-se des-
tacar três pontos centrais: Cultura da empresa vol-
tada para a exportação; Apoio de programas go-
vernamentais; Oportunidades de negócio e a pro-
cura por parte dos clientes internacionais.

Vale ressaltar que, ao mesmo tempo em
que a empresa aponta o apoio de programas go-
vernamentais como um fator motivador à expor-
tação, a diretora e o gerente de exportação entre-
vistados indicam a burocracia governamental como
uma das maiores barreiras que dificultam o pro-
cesso de exportações. Este contra-senso do go-
verno é facilmente perceptível no dia-a-dia das
operações internacionais. O proprietário, no en-
tanto, destaca a logística como a maior dificulda-
de para a exportação.

Outra barreira de grande impacto nas exporta-
ções está nas limitações da estrutura interna. A
produção de artigos em plástico envolve uma tec-
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nologia cara, que limita as adaptações das carac-
terísticas dos produtos. Algumas vezes, os pedi-
dos não podem ser atendidos devido às especifi-
cações que inviabilizam a adaptação produtiva. O
custo dos moldes é muito alto, exigindo assim
maior poder de criatividade para inovar e, ao 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 logística; as difi-
culdades mercadológicas (Marketing Internacional).
Apesar do bom desempenho da “Alfa” no merca-
do externo, uma característica aparentemente an-
tagônica, mas que convive perfeitamente na cul-
tura da empresa e que talvez seja uma das razões
do contínuo e estável crescimento de sua atuação
internacional, está relacionada a sua atitude de
gerenciamento dos riscos (conservadora). A em-
presa evita ações de alto risco, buscando sempre,
por meio de metodologias racionais, prever as
operações mais seguras e optar pela cautela em
suas operações. Os riscos são assegurados por
meio de seguro de crédito.  No entanto, essa ca-
racterística confirma um aspecto do empreende-
dorismo, que é o risco calculado. Na concepção
do próprio proprietário da empresa, esta atitude
não é sinônimo de “conservadorismo”, mas re-
presenta um sistema de proteção contra as varia-
ções dos mercados, a instabilidade nos mercados
externos e o risco de inadimplência dos clientes.

Embora exista um esforço para o incremen-
to da internacionalização e maior participação das
exportações em relação ao faturamento total, o
que realmente importa na avaliação do desempe-
nho das atividades internacionais é a lucratividade
obtida nas operações. Garantir que a empresa
obtenha o maior retorno financeiro sobre as tran-
sações externas é um dos principais indicadores
de sua evolução e atuação.

Com relação ao processo de seleção do
mercado-alvo, embora o fator mais importante para
a “Alfa” sejam os estudos de mercado realizados
pela própria empresa, as entrevistas com os res-

ponsáveis pelo departamento de comércio exteri-
or apontam para a importância das informações
obtidas por seus próprios traders e de seus relaci-
onamentos como sendo os elementos de maior
relevância quando se trata de tomar uma decisão
sobre a viabilidade de exportação para um deter-
minado mercado.

E, finalmente, os dados mostraram que há
uma preocupação quanto ao posicionamento es-
tratégico da empresa. Essa preocupação pode ser
expressa na própria estratégia de internacionaliza-
ção, buscando superar uma atitude passiva e indi-
reta do processo de exportação, com uma atitude
mais ativa, desenvolvendo seus próprios canais de
comercialização. Tal atitude se reflete também no
esforço da empresa em penetrar em mercados
hoje pouco explorados, mas que representam um
grande desafio pelo seu poder econômico e alta
concorrência, como é 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 padrão exportador de uma
empresa de médio porte e de avaliar como essa
rede influencia na escolha dos mercados e nos
modos e estratégias de abordá-los, foram entre-
vistadas duas pessoas da empresa “Centauro”: o
gerente geral e o proprietário da empresa. A ativi-
dade exportadora na empresa “Centauro”, de acor-
do com o gerente geral, se iniciou em 1990, dois
anos após a sua fundação.

Analisando o percentual de exportação em
relação ao faturamento da “Centauro”, nos últi-
mos cinco anos, percebe-se que a empresa tem
obtido um crescimento constante em seu proces-
so de internacionalização. De 2002 a 2006, o
percentual de exportações triplicou em relação ao
faturamento. Da mesma forma que no caso ante-
rior, da empresa “Alfa”, em 2006, ano em que
houve apreciação significativa da moeda nacional
em relação ao dólar norte-americano, a “Centau-
ro” garantiu o avanço do seu processo de interna-
cionalização.
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TABELA 3

Percentual das exportações em relação ao faturamento total

Fonte: dados coletados na pesquisa.

A empresa “Centauro” utiliza-se hoje de dois

canais de vendas externas. Exportação Indireta e
Exportação Direta. Observando a Tabela 4, vê-se

que a empresa “Centauro” fortalece ainda mais a
teoria nórdica de internacionalização de empre-

sas, prevendo um processo de internacionaliza-
ção gradual,  iniciado pelos países mais próximos.

Percebe-se também que, depois da América Lati-

TABELA 4

Caminho de internacionalização da empresa “Alfa”

Fonte: dados coletados na pesquisa.

na, o mercado com maior representação nas ex-
portações é a África. Este é mais um fator que

aproxima a experiência da empresa “Centauro” da
empresa “Alfa”.

São quatro as motivações para a internaciona-

lização da empresa “Centauro”: 1) desenvolver o
aprendizado e competências necessárias para aten-

der ao mercado externo; 2) acompanhar os con-
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correntes na expansão nos mercados externos; 3)
ter o apoio de programas governamentais de fo-
mento à internacionalização e 4) aproveitar opor-
tunidades de negócio. Assim como na empresa
“Alfa”, o gerente geral da empresa “Centauro” afir-
ma que a burocracia é uma das principais barrei-
ras ao processo de internacionalização da empre-
sa. Além desta barreira, as carências sobre conhe-
cimentos mercadológicos (marketing internacio-
nal) e a falta de parcerias são fatores citados.

A empresa “Centauro” centraliza o seu dife-
rencial com a inovação. Para os seus dirigentes,
produzir produtos inusitados, estar atendendo às
demandas do mercado, fazer os processos torna-
rem-se mais eficientes e agregar valor ao produto
são valores inerentes à cultura organizacional. A
inovação é um ponto essencial que constata o
grau de empreendedorismo da empresa. Entre-
tanto, diversas vezes foi ressaltada a idéia de não
correr riscos e assegurar que a empresa esteja re-
alizando uma transação efetivamente segura. A
pró-atividade, que é outro dos elementos empre-
endedores, é muito desenvolvido na empresa, já
que esta possui canais formais de interação com
os seus clientes, procurando feedbacks que lhe
permitam evoluir continuadamente e desenvolver
produtos inovadores.

Em relação às redes de relacionamentos, o
proprietário da empresa revela a existência de
parcerias nacionais e internacionais. Porém, são
parcerias simples, que fornecem informações e
uma ajuda na entrada de mercados internacio-
nais e facilitam na burocracia e redução de custos.
O empresário afirma que, se houvesse parcerias
mais intensas, os resultados no mercado interna-
cional poderiam ser ainda melhores e, nesse sen-
tido, a empresa está visando, para o futuro, ao
estabelecimento de novas parcerias estratégicas
e à revisão de parcerias que não estão 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 inovação, que considera ser o centro do seu

sucesso. Não há uma visão de correr riscos maio-
res do que os que já existem e a busca por pró-
atividade tende a aumentar.

CONSIDERAÇÕES FINAIS

Neste estudo de caso, foram encontrados di-
versos aspectos abordados na literatura que reve-
lam: a importância da rede de relacionamentos,
especialmente para o início das exportações; as
principais dificuldades; e a presença do empreen-
dedorismo internacional, entre outros aspectos. A
teoria de Uppsala é observada na graduação da
internacionalização, na definição de mercados
cultural e geograficamente próximos e no menor
crescimento de vendas no mercado interno, apre-
sentado pelas empresas “Alfa” e “Centauro”, nos
últimos anos, conforme abordagem de Hilal e
Hemais (2003).

Apesar do apoio do governo via embaixadas
brasileiras, o processo de exportação está também
baseado nos relacionamentos já estabelecidos
pela empresa “Beta”, que deu origem à empresa
“Alfa”, muito embora seus públicos 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 o caso
das empresas “Alfa” e “Centauro”, uma vez que
elas têm suas estratégias baseadas na pró-ativida-
de, na busca constantemente da inovação de
mercados e de produtos, bem como no  cálculo
dos riscos para atravessar as fronteiras do Brasil.

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

Existem desafios a serem superados, como a
forte concorrência internacional, limitações de de-
senvolvimento de novos produtos devido aos al-
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tos custos, diversificação do portfólio limitado e
barreiras burocráticas do Brasil. Essas limitações
frequentemente são encontradas em todas as
empresas de porte menor. Porém, com uma vi-
são criativa e uma política de inovação, é possível
superá-las e alcançar resultados satisfatórios. Além
disso, o estabelecimento de uma rede de relacio-
namentos forte permite às empresas minimiza-
rem os desafios internacionais apresentados.

Não é fácil encontrar parceiros no exterior, mas
é de vital importância que se invista em uma rede
de contatos internacionais. Estar inserida no gru-
po “Gama” foi o grande facilitador para o aumen-
to das exportações da empresa “Alfa”. Uma boa
rede de relacionamentos pode ser uma excelente
alternativa para superar as limitações de peque-
nas e médias empresas e conquistar espaço 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 internacionalização, estão diretamente liga-
dos à qualidade de sua rede de relacionamentos.
Em países onde as redes da empresa “Centauro”
são mais presentes, os resultados das exportações
são superiores aos das demais regiões.

Analisando o contexto do processo de inter-
nacionalização da empresa “Alfa” e da empresa
“Centauro”, recomenda-se, para as PMEs que se
encontram em via de internacionalização, o esta-
belecimento de redes de relacionamentos que
permitam superar as limitações e possibilitem
maior competitividade no mercado internacional,
viabilizando sua integração internacional e cresci-
mento. Certamente, essa foi a característica fun-
damental, nos casos estudados, que possibilitou
o rápido avanço internacional da empresa. É im-
portante salientar que não basta apenas integrar-
se a uma rede de relacionamentos de forma pas-
siva; pelo contrário, é necessário que a empresa
desenvolva características empreendedoras como
a pró-atividade, inovação e riscos calculados para
que efetivamente a rede de relacionamentos pos-
sa contribuir como uma base do processo de in-

ternacionalização. Enfim, a rede de relacionamen-
tos permite criar um ambiente favorável ao pro-
cesso de internacionalização e os comportamen-
tos empreendedores impulsionam a empresa a
aproveitar esta oportunidade ambiental para in-
tensificar o processo de internacionalização.

O estudo de internacionalização de PMEs bra-
sileiras ainda requer muita pesquisa. Este estudo
comprovou a aplicação de teorias de internacio-
nalização, teorias de redes e empreendedorismo
em um estudo empírico. Mesmo assim, limitou-
se à realização de pesquisa em apenas dois ca-
sos. Embora as teorias de Uppsala e Empreende-
dorismo Internacional sejam aparentemente con-
traditórias, neste estudo percebeu-se a presença
de ambas, complementando-se. Recomenda-se
a aplicação desta pesquisa em mais empresas para
obter resultados mais aprofundados sobre o pro-
cesso de internacionalização brasileiro e suas ca-
racterísticas específicas, especialmente tratando-
se de PMEs. Além disto, uma vez que ambas as
empresas localizam-se em Santa Catarina, reco-
menda-se a aplicação desta pesquisa em outras
regiões brasileiras, pois cada região possui carac-
terísticas distintas.

Assim como em vários países, recomenda-se
o envolvimento de organismos governamentais e
não governamentais que apóiem, estimulem e
forneçam apoio à formação de redes de relacio-
namento com a finalidade de criar uma estrutura
e ambiente propício para que as PMEs se fortale-
çam e melhorem seus desempenhos no merca-
do internacional. A criação de redes de relaciona-
mento pode ser incentivada pelo governo como
forma de promover desenvolvimento econômico
e social. >
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