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RESUMO

Em uma sociedade globalizada na qual a concorréncia esta cada vez mais acirrada,
entrar no mercado internacional tem sido uma das estratégias adotadas por
pequenas e meédias empresas para poder se manter competitivas com menor
dependéncia do mercado doméstico. Diante deste cenario e baseando-se na
abordagem comportamental, o objetivo desta pesquisa foi compreender como
ocorreu 0 processo de internacionalizacdo de duas empresas maringaenses. Para
alcancar o objetivo proposto apresentam-se 0s seguintes objetivos especificos: (1)
Identificar as estratégias de internacionalizacdo de duas empresas da cidade de
Maringd/PR; (2) ldentificar as motivacGes da internacionalizacdo de duas empresas
da cidade de Maringd/PR, (3) Identificar os facilitadores da internacionalizacdo de
duas empresas da cidade de Maringa/PR, (4) Identificar os dificultadores de
internacionalizacdo de duas empresas da cidade de Maringa/PR e (5) Identificar os
beneficios decorrentes da internacionalizacdo de duas empresas da cidade de
Maringd/PR. Para desenvolvimento da pesquisa, foi adotada uma abordagem
qualitativa, de carater descritivo, com estudo comparativo de casos em duas
empresas maringaenses, nos quais as evidéncias foram coletadas por meio de
entrevistas semi estruturadas com os responsaveis pelas negociacfes internacionais
e ainda de observacbes nao-participantes. Com base nos resultados obtidos na
pesquisa pode-se constatar que o processo de internacionalizacdo da DB1 foi desde
o inicio de suas operacdes, tendo como estratégias de ingresso em mercados
externos as exportacdes diretas, enquanto a ZM Bombas foi caracterizada como
modelo gradual iniciando suas vendas no mercado internacional por meio de

exportacdes indiretas, porém em ambos os casos estudados foram realizados IDE.

Palavras-chave: Internacionalizacdo, Estratégias, Motivadores, Facilitadores,

Dificultadores e Beneficios.



ABSTRACT

In a globalized society where competition is increasingly fierce, entering the
international market has been one of the strategies adopted by small and medium
enterprises in order to remain competitive with less dependence on the domestic
market. Against this background and based on the behavioral approach, the this
study aimed to understand how the process of internationalization occurs in
two companies city of Maringa. To achieve the proposed aim we chose the following
specific objectives: (1) Identify the internationalization strategies of two companies of
the city of Maringa/PR; (2) Identify the motivations of internationalization of two
companies of the city of Maringa/PR, (3) Identify the facilitators of the
internationalization of two companies of the city of Maringa/PR, (4) ldentify the
hindering of the internationalization of two companies of the city of Maringa/PR and
(5) Identify the benefits of internationalization of two companies of the city of
Maringa/PR. In order to develop this research it was adopted a qualitative-descriptive
approach, with comparative study of case in two companies from Maringa in which
the evidence was collected through semi-structured interviews with those responsible
for international negotiations and even non-participant observations. Based on the
results of the survey it can be seen that the DB1 company internationalization
process was from the beginning of its operations, with the entry strategies in foreign
markets were direct exports while ZM process was characterized as gradual model
starting sales in the international market through indirect exports, but in both cases

were made IDE.

Keywords: Internationalization, Strategies, Motivat  ors, Facilitators, Hindering
and Benefits.
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1 INTRODUCAO

A internacionalizacao existe desde o processo de troca de bens por meio de
territorios ou fronteiras internacionais. As primeiras exportagdes ocorreram na india,
entretanto, foi a partir do século XVI, que o comércio internacional vem se
intensificando no mundo. Segundo Ludovico (2009), estudos revelam que muitas
nacdes buscavam o desenvolvimento por meio do mercado externo, pois 0s paises
procuravam acordos que pudessem gerar mais riguezas € ao mesmo tempo
desenvolvimento na agricultura, inddstria, comércio e cultura.

O processo de internacionalizacdo de empresas tem ocupado um papel
importante na dinamica de negocia¢des do cenario mundial, a globalizacdo permitiu
gue esse tipo de comércio se tornasse cada vez mais crescente na atividade
econdmica de diversos paises.

Os estudos sobre esse tema comecaram ha muito tempo e foram baseados
em teorias econdmicas, porém com 0 passar dos anos, percebeu-se que essas
teorias elucidavam a internacionalizacado de grandes corporagcdes ndo explicando o
processo em empresas de pequeno e médio porte, desde entdo se iniciaram
estudos baseados em teorias comportamentais, conforme afirma Rosa e Rhoden
(2007, p. 4):

A partir da década de 70, pesquisadores da Universidade de Uppsala,
Suécia, desenvolveram uma nova linha de pensamento sobre o processo de
internacionalizacdo de empresas, influenciados pelos novos estudos acerca
da teoria da firma. Os negdcios internacionais deixaram de ser trabalhos
puramente baseados em teorias econdmicas e passaram a ser conduzidos
também pelas teorias de comportamento organizacional, onde a énfase
recai sobre questdes culturais, ambientais, caracteristicas da organizagéo e
de seus administradores.

A liberacdo dos mercados mundiais, principalmente a abertura de economias
anteriormente protegidas, facilitou o processo de expansdo das empresas em
direcdo aos mercados internacionais, de modo que acabaram permitindo que as
mesmas pudessem intensificar suas exportacdes (AULAKTH, KOTABE e TEEGEN,
2000). Essa busca por concorréncia no mercado mundial se deu por necessidade de

vantagem competitiva sustentavel e por ser um meio de expansdao e de ganhar
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credibilidade ndo apenas no mercado externo, mas também no mercado domeéstico,
por meio de novas oportunidades de negdcios.

No Brasil foi a partir da década de 1990 que as empresas comecaram a
ingressar no mercado internacional, inicialmente as de grande porte e depois as
pequenas e médias empresas (AMAL; FREITAG FILHO e MIRANDA, 2008). E este
€ 0 motivo pelo qual primeiramente as pesquisas no Brasil, também se
concentravam nas empresas de grande porte e sO recentemente € que os estudos
se direcionaram para as de pequeno e meédio porte. A internacionalizacdo no Brasil é
considerada como sendo tardia em relacdo aos demais paises, pois a entrada do
Brasil no mercado externo ocorreu na década de 1990.

O mercado internacional é uma tendéncia mundial, por ser um projeto
desejado por grande parte das organizacfes, as quais tem como desafio se manter
num mercado competitivo e dindmico, porém para que seja possivel conquista-lo,
faz-se necessario que a empresa conhega quais sdo as caracteristicas e
necessidades dele, evidenciando a importancia em conhecé-lo antes de ingressar
nele.

Nota-se que tem sido frequente a competicdo de pequenas e meédias
empresas com multinacionais, visto que a propria globalizagdo acabou incentivando
a competicdo internacional para que pequenos e meédios negdcios crescessem e
ampliassem seu mercado de atuacao.

Diante do cenario apresentado, é que emerge o foco de interesse da presente
pesquisa, a qual visa a compreensdo e andlise da inser¢cdo de determinadas
organizagées no mercado mundial, pois “compreender a internacionalizacdo das
empresas brasileiras € fundamental para a criacdo de vantagem competitiva
sustentavel, tanto no mercado interno quanto no externo” (VERDU, p. 16, 2010).

Nesse contexto, e diante do exposto, cabe destacar que o tema do presente
estudo versara sobre internacionalizagdo, estabelecendo o seguinte problema de
pesquisa: Como ocorre 0 processo de internacionalizacdo de duas empresas da
cidade de Maringd/PR?

Para responder o problema de pesquisa, este estudo tem como objetivo
geral, compreender como ocorre o0 processo de internacionalizacdo de duas
empresas da cidade de Maringad/PR.

Para atingir o objetivo geral, sera necessario atender aos seguintes objetivos

especificos :
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» Identificar as estratégias de internacionalizacdo de duas empresas da cidade
de Maringa/PR;

» Identificar as motivacGes de internacionalizacado de duas empresas da cidade
de Maringa/PR;

» Identificar os facilitadores de internacionalizacéo de duas empresas da cidade
de Maringa/PR;

» ldentificar os dificultadores de internacionalizacdo de duas empresas da
cidade de Maringd/PR,;

» Identificar os beneficios decorrentes da internacionalizacdo de duas empresas
da cidade de Maringa/PR;

1.1 JUSTIFICATIVAS TEORICAS E PRATICAS

A pesquisa abordara assuntos ja discutidos por outros autores, porém ainda
pouco explorados na literatura que trata de internacionalizacdo de pequenas e
médias empresas brasileiras (CARVALHO; PAES, 2006; GARCIA; LIMA, 2005;
SILVEIRA; ALPERSTEDT, 2007), embora ja existam alguns estudos inclusive com
pequenas e médias empresas maringaenses (VERDU, 2010; CAMILO, 2014;
SANTOS e VERDU, 2013). Desta forma, vale salientar que a maioria dos estudos
abordam o processo de internacionalizacdo de empresas de grande porte, porém
ainda pouco se discute em relacdo as pequenas e meédias, 0 que justifica a
importancia da presente pesquisa, jA que existem caréncias de estudos cientificos
nessa area.

Outra justificativa que convém ressaltar € a importancia das pequenas e
médias empresas para a movimentagcdo da economia nacional, sendo estas
fundamentais para a geragdo de emprego e renda (SOUZA, 1995), visto que elas
representam a maior parte dos negdécios no Brasil, em relacdo ao total de empresas
existentes, fato que justifica a escolha por este tipo de empresa.

Do ponto de vista pratico, segundo Czinkota e Ronkainen (1998) o governo

em parceria com outras instituicbes estd cada vez mais fomentando a atividade
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exportadora, pois além de serem consideradas como agentes de mudancas,
também estimulam o crescimento econémico, o nivel de emprego e a arrecadagao
de impostos.

Uma outra questdo apontada, é o fato de que a internacionalizacdo também
contribui para uma melhor reputacdo da empresa perante 0 mundo dos negocios,
sendo um dos fatores de motivagao para insercado no mercado estrangeiro.

No tocante as informacbes apresentadas, entende-se também como
justificativa pratica, que ao se conhecer antecipadamente como se da o processo de
internacionalizagdo, essa pesquisa contribuird para minimizar riscos e antecipar
dificuldades que empresas de pequeno e médio porte possam se deparar quando
ingressarem na arena global. Conforme afirma Farias, (2010, p. 27) “o processo de
internacionalizacdo necessita ser planejado previamente para que sejam
minimizados possiveis problemas”.

Desta forma, o presente estudo procura descrever 0 processo de
internacionalizacdo de duas empresas da cidade de Maringa, evidenciando suas
estratégias de internacionalizacdo bem como suas motivagcbes, facilitadores,
dificultadores e beneficios que ocorreram quando do ingresso em mercados

internacionais.

1.2 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

Com o intuito de satisfazer os objetivos propostos e elucidar o problema de
pesquisa definido anteriormente, a presente dissertacdo esta dividida em cinco
capitulos. No primeiro capitulo, apresentaram-se o tema em discusséo, o problema
gue versa sobre este estudo, destacando seus objetivos, bem como as justificativas
para a realizacéo desta pesquisa.

No segundo capitulo, tem-se a fundamentacdo tedrica que oferece
sustentacao ao trabalho, evidenciando o (1) processo de internacionalizacao, (2) as
estratégias de internacionalizacdo e os (3) fatores importantes que permeiam esse
processo.

No terceiro capitulo, constam o0s procedimentos metodolégicos que

ofereceram embasamento para a presente pesquisa, sendo a (1) especificagcao do
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problema, o (2) delineamento da pesquisa, a (3) populacdo e amostragem, a (4)
coleta de dados e o (5) tratamento dos dados que foram coletados durante este
estudo.

O quarto capitulo, contempla a apresentacéo e a analise dos dados referentes
aos estudos de caso.

E por fim, no quinto capitulo, constam as consideracdes finais deste estudo,

recomendacdes, bem como algumas sugestdes de possiveis pesquisas futuras.
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2 REVISAO DA LITERATURA

Nesta secdo sera apresentada a revisao da literatura no que concerne aos
assuntos nos quais esta baseado o presente estudo. A discussao iniciara com o
processo de internacionalizacdo, na sequéncia serdo abordadas as estratégias de
internacionalizacdo e por fim os fatores inerentes ao processo de

internacionalizacao.

2.1 PROCESSO DE INTERNACIONALIZACAO

Nas ultimas décadas percebeu-se que a globalizacdo influenciou de forma
significativa uma nova realidade de competicAdo no mercado, desta forma
contribuindo para que as organizacfes atuassem cada vez mais em mercado
internacionais, se tornando empresas globais.

A internacionalizacdo é uma das formas utilizadas pelas organizacbes para
alcancarem novos mercados, podendo ser conceituada como 0 processo crescente
de envolvimento de uma determinada empresa num mercado fora de sua base de
origem (PAIVA; CARVALHO; FENSTERSEIFER, 2004; DIB; CARNEIRO, 2006;
ARRUDA; BRASIL; GOULART, 1994).

Existem duas linhas de pesquisa para se estudar a internacionalizacdo, sendo
uma delas baseada em critérios econdmicos e a outra em critérios comportamentais.
Em abordagens econdmicas, as decisdes sao orientadas pela maximizagcdo dos
retornos econdmicos, 0s quais se fundamentam em critérios racionais e objetivos,
onde normalmente se destacam as empresas de grande porte, as quais Sao
oriundas de paises desenvolvidos e em estagios mais avancados de
internacionalizacao de seus negécios (VERDU, 2010).

No que se refere & abordagem comportamental, a internacionalizacdo é
analisada sob a perspectiva da teoria do comportamento organizacional (HILAL;
HEMAIS, 2003), ou seja, 0 processo depende das atitudes, percepcbes e
comportamento dos tomadores de decisdo, que seriam orientados pela busca da

reducdo de risco nas decisdes sobre onde e como expandir seus negdcios, modelo
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este que parece justificar como as empresas de pequeno e médio porte com pouca
experiéncia em negocios internacionais conseguem ingressar em mercados
externos (DIB; CARNEIRO, 2006).

As empresas que optam pela internacionalizacdo atuam com negécios de
diferentes modos, os quais podem ocorrer por meio de uma simples exportacdo ou
até mesmo utilizando-se de estratégias que necessitam de um maior
comprometimento de recursos, como é o0 caso da instalacdo de uma subsidiaria em
outro mercado estrangeiro, assuntos que também serao discutidos no decorrer do
capitulo.

Este trabalho foi pautado na abordagem comportamental, especificamente
nos modelos de internacionalizacdo gradual (JOHANSON; VAHLNE, 1977) e no

modelo de internacionalizacdo desde o inicio das operacdes (RENNIE, 1993).

2.1.1 Modelo gradual de internacionalizacao

O modelo gradual de internacionalizagdo conhecido como modelo Uppsala é
um dos principais protagonistas das teorias comportamentais, direcionando seu foco
no ingresso das organizacdes no mercado externo por meio do processo gradual,
conduzindo a um crescente aumento das operacdes na arena global (JOHANSON;
VAHLNE, 1977, 1990).

Com base em Oliveira, Moraes e Kovacs (2010, p. 62), o pressuposto do

modelo gradual:

[...] consiste, portanto, no argumento de que o processo de
internacionalizacdo das firmas ocorre de forma sequencial e incremental,
sendo consequéncia do seu crescimento e saturacdo da demanda
doméstica, aliados as incertezas e imperfeicdes das informacdes sobre o
novo mercado.
Nota-se que existem estudos sobre o processo de internacionalizacdo de
empresas que indicam que essas organizacdes vao gradualmente incrementando
seu comprometimento internacional a medida em que aumentam seu conhecimento

sobre a atuacdo em mercados externos, ou seja, pode-se dizer que tal processo
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acontece por meio do acumulo de conhecimento em operagdes internacionais
(JOHANSON; VAHLNE, 1977, 1990).

Cabe destacar que o conhecimento esta pautado nos estudos de Penrose
(1959), os quais evidenciam que existem dois tipos de conhecimentos utilizados no
processo de tomada de decisbes: o conhecimento objetivo, caracterizado como
aguele que pode ser ensinado e o conhecimento experiencial, que sé podera ser
aprendido por meio das experiéncias pessoais, nesse caso, sem a possibilidade de
ser transmitido por outra pessoa (JOHANSON; VAHLNE, 1977). Diante desse
modelo, convém ressaltar que as empresas definem seu processo de
internacionalizacdo baseando-se em variaveis como o conhecimento de mercado e
a experiéncia internacional.

De acordo com Oliveira, Moraes e Kovacs (2010) em se tratando de negdcios
internacionais, as empresas vado aumentando, gradativamente seu envolvimento a
medida que aumentam seu conhecimento sobre a atuacdo em outros mercados
externos. A este respeito sdo estes 0s motivos que levam as organizacdes a
iniciarem suas atividades em mercados internacionais por meio de formas de
entrada que necessitem de menores investimentos de recursos financeiros. No
entanto, tais investimentos podem aumentar de acordo com a expansdo do
conhecimento acerca desses mercados. Essa perspectiva gradual busca justificar os
motivos que levam as empresas a iniciarem suas atividades em negocios fora do
seu pais por meio de diferentes modos de entrada.

Segundo Johanson e Vahlne (1977), as empresas primeiramente iniciam seus
negdcios internacionais em paises que possuem uma menor distancia psiquica’ e s6
depois é que ingressam em paises com maior distancia psiquica. De acordo com
Chetty e Campbell-Hunt (2004), as empresas normalmente buscam negociar com
paises com 0s quais estejam mais familiarizadas, para depois ingressarem em
mercados menos conhecidos.

O conhecimento adquirido por meio da experiéncia a respeito dos mercados e
das operacdes a serem desenvolvidas nesses mesmos mercados também poderéo
gerar muito mais oportunidades de negécios do que quando o interesse se da em
mercados totalmente desconhecidos pelos agentes (JOHANSON;WIEDERSHEIM-

' A distancia psiquica pode ser definida como sendo o conjunto de diversos fatores que impedem o fluxo de
informagbes entre os paises, tais como diferengas de linguagem, educacgdo, praticas de negécios, cultura e
desenvolvimento industrial (JOHANSON; VAHLNE, 1977, p. 24).
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PAUL, 1975; JOHANSON;VAHLNE, 1977). Desta forma é possivel afirmar que o
conhecimento adquirido anteriormente e 0s contatos antecipadamente realizados
contribuirdo para o aumento de futuras exportacdes (GRIPSRUD, 1990).

Chesnais (1996) destaca que as empresas que passam a atuar no mercado
internacional comegam por se consolidar como grandes empresas no plano
nacional, resultado de um processo longo e complexo de concentracdo e
centralizacdo do capital e, de maneira geral, diversificam-se antes de comecar a
internacionalizar (FURQUIM; MEIRELLES, 2006).

De acordo com os estudiosos JOHANSON e VAHLNE (1977) que
desenvolveram o modelo, o intuito era de poder justificar como ocorrem o0s
processos de internacionalizacéo, visto que o envolvimento das empresas em outros
mercados acabam aumentando a medida que o conhecimento sobre 0 mesmo se
expande, ou seja, quanto maior o numero de operac¢des em determinado mercado,
maior sera seu nivel de experiéncia acumulada, o que acabara elevando seu
comprometimento e consequentemente reduzindo sua percepcdo a respeito dos

riscos que poderdo surgir, conforme apresentado na figura a seguir:

f AUMENTA AUMENTA DIMINUI \

&

Conhecimento Comprometimento Percepcéo sobszés

k de Mercado de Recursos j

Figura 1 — Grau de envolvimento das empresas em ope rag¢fes internacionais

Fonte: Elaborado pela autora (2014).

hY

Esse modelo preconiza que a medida que diminuem as incertezas sobre
operacdes internacionais, aumenta-se 0 envolvimento e o0s investimentos de
recursos financeiros nesse mesmo mercado, ou seja, quanto maior o conhecimento
do mercado, maior serd o comprometimento de recursos e em consequéncia, menor

sera a percepcao de seus possiveis riscos.
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Sendo assim, pode-se afirmar que a empresa inicia determinada atividade por
meio de um estagio de menor compromisso para um de maior comprometimento em
negocios internacionais, ou seja, seu envolvimento com o mercado de um
determinado pais serda desenvolvido de maneira gradual e progressivo, o qual
podera iniciar por meio da exportacdo via agentes e, com 0 passar do tempo por
meio de subsidiarias de vendas ou até mesmo com a fabricagdo no local. Neste
altimo caso, é evidente que ocorrera 0 maior nivel de comprometimento de recursos
com o mercado internacional (JOHANSON; VAHLNE, 1990).

Desse modo, pode-se compreender que a falta de conhecimento pode ser um
obstaculo para se internacionalizar e que esse processo ocorre de maneira lenta,
pois a empresa tende a investir gradativamente em determinados mercados
estrangeiros, tendo, portanto estagios de internacionalizacéo totalmente distintos, os
quais se baseiam em menores ou maiores niveis de comprometimento com o
mercado externo (JOHANSON; VALHNE, 1977).

Portanto, nessa abordagem o0 processo ocorre em etapas, inicialmente as
organizacdes se legitimam no mercado interno e sO depois que iSSO ocorre é que
visam os mercados externos (JOHANSON; VALHNE, 1977). Desta forma, h4d um
maior compromisso das empresas com a atividade internacional, visto que
considera-se o nivel de experiéncia como um critério determinante para poder
expandir 0os negoécios, sendo possivel identificar oportunidades e ameacas
relacionadas ao processo de internacionalizacédo (OLIVEIRA, MORAES e KOVACS,
2010).

2.1.2 Modelo de internacionalizacédo desde o inicio  das operacdes

O modelo de internacionalizacdo desde o inicio das operacdes tem origem no
fendmeno born global e as pesquisas que o estudam séo consideradas recentes, ja
gue se iniciaram por volta da década de1990, quando se percebeu que nem sempre
as empresas passavam pelo processo gradual de envolvimento com o mercado
internacional, pois ja haviam nascido globais (KNIGHT; KIM, 2009).

As born globals sdo conceituadas como sendo pequenas empresas,

orientadas para a tecnologia e que operam com negdcios internacionais logo apos
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sua fundacgédo (KNIGHT; CAVUSGIL, 1996), as vezes sem nenhuma experiéncia no
mercado interno (DIB, 2008). No entanto, de acordo com Dib (2008), ndo existe na
literatura um consenso quanto a definicdo especifica em relacdo ao tempo decorrido
entre a data de fundacdo da empresa e o inicio de suas atividades no comércio
internacional. Normalmente, esse tempo pode variar de 2 até 8 anos apls sua
constituicdo, conforme apontado por diferentes autores: 2 anos (MOEN; SERVAIS,
2002); até 3 anos (KNIGHT; CAVUSGIL, 1996); até 8 anos (McDOUGALL; SHANE e
OVIATT, 1994).

De acordo com McNaughton (2003), o maior numero de mercados com born
globals esta relacionado com setores de tecnologia mais avancada e em paises com
mercado doméstico pequeno.

As born globals nem sempre atuam no mercado doméstico e geralmente
iniciam suas operagdes em varios mercados externos de maneira bem mais rapida,
em oposi¢cdo ao modelo de Uppsala, caracterizado pelo processo de estagios, nos
quais as empresas se internacionalizam num processo gradual e progressivo, logo
apos se consolidarem no mercado interno (OVIATT; McDOUGALL, 2005).

Nota-se que tem sido cada vez mais frequente o nimero de empresas que
iniciam exportacdes no inicio de suas operacdes, algumas organiza¢gdes por meio de
seus representantes acabam atuando com mais facilidade em diferentes mercados,
por ja se direcionarem para nichos especificos de negécios conhecidos e ainda por
poderem contar com suas experiéncias pessoais em tais mercados (CHETTY;
CAMPBELL-HUNT, 2004).

Em geral, os empreendedores que fundam as born globals possuem
experiéncias internacionais e redes de relacionamentos pessoais/profissionais
consolidadas, as quais acabam colocando seus negocios em vantagem competitiva
contribuindo para o bom andamento de suas vendas internacionais (DIB;
CARNEIRO, 2008).

Os autores Chetty e Campbell-Hunt (2004) relacionaram algumas das
diferencas entre o modelo gradual de internacionalizacdo e o modelo de
internacionalizagdo desde o inicio das operacdes, 0s quais serdo comparados no

quadro a seguir.

Atributos da
Internacionalizagéo

Mercado doméstico Desenvolvido anteriormente Irrelevante

Modelo Gradual Modelo Born Global
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Experiéncia anterior em
internacionalizacdo

N&o se espera que o fundador
da firma tenha experiéncia em
negocios internacionais

O fundador da firma possui ampla
experiéncia em mercados
internacionais relevantes

Amplitude da
internacionalizacao

Mercados internacionais
desenvolvidos em série (um
apds o outro)

Diversos mercados internacionais
sendo desenvolvidos ao mesmo
tempo

Velocidade da
internacionalizacao

Lenta

Réapida

Distancia psiquica

Internacionalizacdo em ordem
inversa de distancia psiquica

A distancia psiquica € irrelevante

Aprendizagem para
internacionalizar

A aprendizagem ocorre no
mesmo ritmo ditado pela
habilidade de aprender com a
experiéncia acumulada
(lentamente)

A aprendizagem ocorre mais
rapido devido ao maior acimulo
de conhecimento sobre
internacionalizacdo

Estratégia da empresa

N&o é central para a motivacao
da firma para
internacionalizar

Realizacéo da vantagem
competitiva requer rapida e
completa internacionalizacéo:
foca o atendimento do mercado
em um nicho

Uso de tecnologias da
informacéo e da
comunicacao

N&o é central para
internacionalizacdo

E um fator chave para acessar e
aprender sobre o mercado global

Redes de relacionamentos
com parceiros de negécios

Sao utilizadas nos estagios
iniciais da internacionalizacéo e
gradualmente substituidas pelos
recursos proprios da empresa

Desenvolvimento rapido de
alcance global requer rapida e
ampla rede de parceiros

Tempo para
internacionalizar

N&o é imprescindivel para o
sucesso

Determinante para o sucesso
logo no inicio de suas atividades

Quadro 1 — Diferencas significativas entre o modelo

operagdes

gradual e o modelo desde o inicio das

Fonte: Adaptado de Chetty e Campbell-Hunt (2004, p. 66).

Com base no quadro comparativo notou-se que em alguns dos atributos
apresentados nos dois modelos em discussao, existem diferencas muito
significativas, visto que as caracteristicas do modelo gradual e do modelo born
global, na maioria das vezes sédo opostas. Como por exemplo, a necessidade em se
consolidar primeiramente no mercado doméstico, bem como a experiéncia anterior
do fundador em negdcios internacionais, a relagdo da velocidade e a amplitude em
gue ocorrem as exportagdes em diferentes mercados.

Vale ressaltar que a internacionalizacdo nem sempre faz parte de um
processo crescente, visto que podera ser caracterizada por meio de retrocessos, nos
quais as organizacbes podem se desinternacionalizar, quer deixando de
comercializar apenas um de seus produtos ou entdo desistindo do investimento

direto estrangeiro para apenas exportar, nesse caso, reduzindo ou cessando suas
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atividades internacionais (CHETTY; CAMPBELL-HUNT, 2001). Sendo assim, pode-
se afirmar que o processo ndo deve ter, obrigatoriamente, caracteristicas evolutivas,

conforme destaca Jones (1999, p.17-18):

Embora a internacionalizacdo seja incontestavelmente um processo, o
ndmero de variaveis envolvidas nas decisGes de internacionalizacdo, a
variedade de motivos, e a heterogeneidade de caracteristicas das empresas
sugerem que 0s processos da internacionalizagdo possam ser Unicos para
as empresas.

Na proxima sec¢do serdo discutidas as diferentes estratégias de entrada que

podem ser utilizadas pelas empresas que ingressam em mercados externos.

2.2 ESTRATEGIAS DE INTERNACIONALIZACAO

Quando as empresas decidem iniciar negécios em mercados internacionais,
faz-se necessario definir o modo de entrada nesses novos mercados. Segundo
Root, (1994 apud Rocha; Almeida, 2006, p. 8) esse processo de entrada pode ser
definido como sendo um arranjo institucional que torna possivel o ingresso de
produtos, tecnologias, habilidades humanas, gerenciais e outros recursos da
empresa num pais estrangeiro, visto que a internacionalizagdo compreende um
processo em que as organizacbes acabam desenvolvendo um envolvimento
crescente em operacgodes fora de seu pais de origem (OVIATT; McDOUGALL, 1999).
As estratégias de entrada em novos mercados podem ser classificadas por meio de

exportacao, contrato ou investimento, conforme quadro a seguir:

ESTRATEGIAS DE ENTRADA

v \’

EXPORTACAO CONTRATO INVESTIMENTO
Indireta Licenciamento Aquisicdo
Cooperativa Franchising Greenfield
Direta Joint Venture

Quadro 2 — Modos de entrada no mercado internaciona |

Fonte: Elaborado pela autora (2014)
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O processo de entrada em mercado externo por meio da exportacao
caracteriza-se como sendo aquele no qual os produtos sao fabricados no pais de
origem sendo posteriormente levados ao mercado estrangeiro, o qual normalmente
é utilizado por empresas de pequeno porte por ndo terem outras alternativas para se
expandirem, sendo esta uma das formas mais simples de ingresso nesse tipo de
mercado (ROCHA; ALMEIDA, 2006). A exportacdo pode ser dividida em indireta,
cooperativa e direta.

No caso da exportacdo indireta contrata-se um intermediario no pais de
origem, o qual se responsabilizara pela remessa dos produtos a serem exportados
(GARCIA; SCARAMELLI, 2006), sendo este intermediario uma trading company,
uma empresa comercial exportadora ou um corretor aduaneiro (KOTABE; HELSEN,
2000).

Esta modalidade de ingresso no mercado internacional, normalmente se da
pelo fato de os tomadores de decisdo ndo possuirem certo grau de conhecimento e
recursos necessarios para iniciar suas operacdes internacionais. Com essa
terceirizacdo, embora com uma menor margem de retorno, as organizacées acabam
incorrendo em menores riscos quanto ao processo de internacionalizacdo de seus
produtos ou servicos (AMATUCCI, 2009, p. 151).

De acordo com Kotler (1995) uma das vantagens da exportacao indireta € o
fato de que a empresa nao precisara implantar um departamento de comércio
exterior e ndo tera que se preocupar em manter contatos internacionais, visto que o
intermediario é quem se responsabilizara pelas negociacoes.

Entretanto, para os autores Kotabe e Helsen (2000), as empresas que optam
por realizar exportacdes indiretas acabam perdendo seu controle sob a forma pela
qual seu produto € exportado, o que justifica menores investimentos, porém com
pouca autonomia para negociacdes em mercados internacionais.

A exportacdo cooperativa é conhecida como sendo o método de entrada
onde se realizam parcerias entre organizacdes, no qual as empresas se associam
com o intuito de dividir riscos e recursos quando das negociaces em mercados
internacionais (ROCHA; ALMEIDA, 2006, p. 10). A forma mais utlizada de
exportacdo cooperativa é a chamada exportacdo casada, na qual a empresa
exportadora “utiliza a rede de distribuicdo ja existente de outra empresa, local ou
estrangeira, para vender seus produtos no mercado de destino” (ROCHA; ALMEIDA,
2006).
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Na exportacdo cooperativa tem-se o beneficio de angariar com mais
facilidade recursos financeiros para as empresas do grupo, a vantagem em poder
dividir os gastos advindos de investimentos pelas empresas associadas, a obtencéo
de novos métodos de gestao pela partilha de know-how e por fim, a redugéo do risco
(BRITO, 2007), além de poder contribuir para que a empresa exportadora tenha
algum controle sobre suas operagbes (ROCHA; ALMEIDA, 2006).

Echeverri-Carrol et al. (1998) também pontuam gque ndo existem apenas
beneficios neste tipo de exportacdo. Segundo os autores, € evidente que esse modo
podera facilitar a insercdo da empresa em novos mercado internacionais, porém
cabe enfatizar que um dos seus efeitos negativos é o fato de que as empresas com
maior poder dentro do grupo poderdo deter o controle do conhecimento e das
informacdes estratégicas.

A exportacao direta € considerada como sendo aquela onde todas as fases
do processo de internacionalizacao fica sob a responsabilidade da empresa que esta
comercializando seu produto no mercado estrangeiro. Por meio desta abordagem, a
organizacdo tera maior autonomia sobre suas atividades internacionais (GARCIA;
SCARAMELLI, 2006; ROCHA; ALMEIDA, 2006).

Nessa modalidade, a empresa tem maior controle sobre suas operacoes,
sendo necessarios maiores investimentos que poderao resultar em maiores risco
quando comparados a outras modalidades de entrada em mercados externos
(ROCHA; ALMEIDA, 2006).

Conforme relata Amatucci (2009, p. 151):

[...] ao conquistar a evolucdo comercial tendo um portfélio de operacdes e
ao adquirir determinado expertise no comeércio exterior e internacional, a
empresa pode optar por ter um departamento de exportacao e importacado,
com o objetivo de agregar sinergia a seus outros processos e aumentar seu
retorno sobre as operag6es, bem como de Ihe permitir o dominio da gestao.

Quando a empresa opta pela exportacado direta em contrapartida ao maior
comprometimento de seus recursos financeiros, tem-se como beneficio uma maior
autonomia sobre seus negécios, um melhor conhecimento sobre o mercado
internacional, e a influéncia direta sobre as estratégias de produto, preco e
distribuicdo (MINERVINI, 1997), ou seja, nesse caso a organizagdo tem condi¢cdes
de exercer maior controle sobre seus negdcios internacionais (ROCHA; ALMEIDA,
2006).
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O método de entrada contratual pode ser definido como sendo aquele
caracterizado por associagfes néo patrimoniais de longo prazo, envolvendo a
transferéncia de capacitacdo organizacional e tecnologia, os quais se classificam de
duas formas principais: licenciamento e franchising (ROCHA; ALMEIDA, 2006).

Em se tratando da estratégia de licenciamento, a empresa licenciadora
oferece alguns ativos a uma empresa estrangeira licenciada, recebendo, em
contrapartida, royalties pela sua utilizagdo (LIBONI; MACHADO, 2004). Nesse caso
o licenciador ingressa em um determinado pais com um menor risco, enquanto o
licenciado passa a comandar um processo especifico de producdo ou até mesmo
desfrutar de sua popularidade ou marca ja conhecida (KELLER; KOTLER, 2006).

Outra questdo que deve ser destacada € o fato de que o atual parceiro
internacional podera se tornar um dos principais concorrentes no futuro (KEEGAN;
GREEN, 2000).

No caso da franquia, semelhantemente ao licenciamento, faz-se um acordo
comercial e juridico em que o franqueador (proprietario da marca) permite ao
franqueado (interessado na marca) o direito de uso do negocio e a marca registrada
do produto/servico em troca do pagamento de royalties (KOTABE; HELSEN, 2000),
tendo como pretensdo obter lucros e como beneficio a possibilidade de expanséo,
para 0 mercado estrangeiro, por meio de um investimento minimo (LIBONI,
MACHADO, 2004; LORGA, 2003).

A estratégia de entrada por investimento caracteriza-se por instalar uma
unidade da empresa no mercado externo, ou somente uma planta desenvolvida para
executar processos de montagem de produtos, exportados do pais de origem para o
pais de destino, sendo esta normalmente a estratégia de maior risco, porém a de
maior potencial de lucros e menor distancia em relacdo ao cliente final (CASSAR,
2004).

De acordo com Andrade (2008, p. 22) o investimento direto estrangeiro pode
ser definido como sendo “aquisicdo do poder de controle sobre processos de
tomada de decisbes acerca da unidade de investimento (normalmente uma
empresa) estrangeira.” Sendo assim, tal unidade pode ser denominada subsidiaria,
no qual a matriz tera total controle na tomada de decisfes. Sendo assim, essa pode
ser a forma mais rapida e abrangente de participacdo em mercados internacionais.
Entretanto, essa pode ser a forma mais complexa e que exige mais recursos

financeiros, sendo a modalidade de entrada mais arriscada, embora possa oferecer
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uma maior margem de retorno quando comparada a outras formas de ingresso em
mercados internacionais.

A modalidade de entrada por investimento pode ser classificada em joint
venture, aquisicao e investimento greenfield (ROCHA; ALMEIDA, 2006).

A joint venture consiste no envolvimento de duas ou mais empresas no capital
de uma empresa independente, ou seja, o controle é partilhado entre elas (ROCHA;
ALMEIDA, 2006), o que caracteriza-se como sendo uma estratégia onde as
organizacdes minimizam possiveis riscos e gastos. Nesse caso, 0s investidores
possuem interesse mutuo pelo mesmo tipo de negacio.

O investimento por meio da aquisi¢do ocorre quando uma empresa opta pela
“compra de marca ou ativos de um negocio, ja existente em um pais hospedeiro, por
uma firma estrangeira cuja matriz encontra-se sediada em seu pais de origem”
(ROCHA; ALMEIDA, 2006), enquanto o investimento do tipo greenfield é
reconhecido quando ocorre a instalacio de um novo negdécio em um pais
hospedeiro por meio de uma empresa estrangeira. Segundo os autores Rocha e
Almeida (2006) essa modalidade de investimento € normalmente uma das opcdes
de empresas que tem necessidade constante de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D)
nos negocios.

Com intuito de sintetizar as diferentes estratégias de entrada em mercados

internacionais, segue o quadro 3:

MODOS DE ENTRADA CARACTERISTICAS

Menor margem de retorno, menor risco e pouca
Indireta autonomia para negociagdes, visto que o intermediario
€ quem fica responséavel pelas negociagoes.

Parcerias para reduzir riscos e investimentos de
recursos facilitando a entrada em novos mercados,
porém empresas com maior poder dentro do grupo
poderéo deter o controle.

Maior margem de retorno, maiores riscos, altos
Direta investimentos, porém com maior autonomia nas
negociacoes.

Contrato onde o licenciador torna disponivel um ativo
para o licenciado em troca de uma forma de
Contrato Licenciamento | remuneracéo, normalmente royalties, nessa
modalidade ambos compartilham recursos, riscos e
competéncias.

Exportacao Cooperativa
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Com menores investimentos o franqueado usufrui do
Franchising |direito de uso da marca concedida pelo franqueador,
por meio do pagamento de royalties.

E a forma de entrada na qual diversas organizacées
Joint Venture |com interesse pelo mesmo tipo de negdcio constituem
uma nova empresa.

Investimento E um modo de entrada rapido, visto que trata-se da

Direto (IDE) Aquisicio compra de uma empresa ja existente ou unidade de
negocio em um pais anfitriio, normalmente com

investimentos menores.

Modo de entrada que exige altos investimentos por

iniciar um negaocio totalmente novo.

Greenfield

Quadro 3 — Caracteristicas dos diferentes modos de entrada

Fonte: Elaborado pela autora (2014)

O quadro destaca as diferentes peculiaridades apresentadas pelas diversas
modalidades de entrada, evidenciando suas principais peculiaridades, como
montante de investimento, risco e margem de retorno.

Chetty; Campbell-Hunt (2004) salientam que as escolhas para ingresso no
mercado internacional podem variar em niveis crescentes de comprometimento de
recursos, controle, risco e aumento nos lucros, os quais podem iniciar por meio de
uma simples exportacdo até a decisdo de implantacdo de uma subsidiaria.

Cabe salientar que a definicho do método de entrada no comércio
internacional € muito importante dentro do processo de internacionalizacdo, visto
que existem caracteristicas diferentes em cada método de escolha, principalmente
no que se refere ao grau de controle que a empresa exerce sobre as negociagdes
internacionais. Desta forma, pode-se afirmar que quanto mais a organizagao busca
aumentar seus lucros, maior sera seu nivel de comprometimento em tais mercados o
gue consequentemente resultara em maiores riscos.

A figura a seguir tem como proposito classificar as diferentes formas de

atuacdo em mercados internacionais de acordo com seu nivel de envolvimento.
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/ MENOR ENVOLVIMENTO

e Exportacdo Indireta

« Exportacdo Cooperativa

e Exportacdo Direta

* Licenciamento

¢ Franchising

e Joint venture

e Investimento por Aquisi¢ao
* Investimento Greenfield

\ MAIOR ENVOLVIMENTO

Figura 2 — Niveis de envolvimento em diferentes est ratégias de entrada em mercado

/

‘IIIIIIIIIII

-

internacionais
Fonte: Adaptado Pipkin (2005, p. 71)

A exportacdo indireta necessita de pequenos investimentos, oferecendo
menores riscos, uma vez que a comercializacao ficara sob a responsabilidade de um
intermediario. Nesse caso, o exportador tem pouco controle sobre tais negécios,
visto que o mesmo terd pouca ou nenhuma interferéncia na negociacéo do produto.

De acordo com Pipkin (2005), os métodos de entrada no mercado externo
podem ser classificados em categorias de maior ou menor grau de envolvimento, ou
seja, o investimento direto embora ofereca maiores riscos, é a estratégia de entrada
gue pode resultar em maiores retornos, o que consequentemente necessitara de
maiores investimentos e, portanto um maior nivel de envolvimento.

Independente de qual seja a estratégia de entrada no mercado externo
escolhida pela organizacéo, é extremamente necessario que a mesma compreenda
guais sdo as vantagens e desvantagens que essa escolha lhe trara. Cabe salientar
gue o planejamento é uma importante ferramenta nesse processo de escolha. Neste
trabalho serdo enfatizadas as estratégias por exportacdo e investimento direto no

exterior.



32

2.3 FATORES IMPORTANTES DA INTERNACIONALIZACAO

Existem diversos fatores que podem influenciar a internacionalizacdo das
empresas. Partindo-se desse pressuposto, os tépicos a seguir abordardo aqueles
gue foram considerados mais representativos para a presente pesquisa. O foco
nesta secao é de apresentar motivacoes, facilitadores, dificuldades e beneficios que

podem ser percebidos quando da insercdo de empresas no mercado internacional.

2.3.1 Motivagdes da internacionalizacao

As motivacdes sdo os incentivos percebidos pelas organizagdes para optarem
por negociar seus produtos no mercado internacional (ROCHA, 2003). Esses
estimulos podem variar conforme a especificidade de cada negdcio, seus objetivos e
de acordo com a viséo e pretensao do representante de cada empresa. Nota-se que
existem empresarios que apenas anseiam por maiores ganhos e optam por investir
em paises cujas taxas de juros sdo mais baixas, enquanto outros buscam novas
oportunidades no mercado externo com o intuito de obter maior eficiéncia em seus
negdcios e menores custos com novas tecnologias (DIB; CARNEIRO, 2006).

De acordo com Cyrino e Barcellos (2006), geralmente as empresas comegam
a exportar seus produtos apos receberem estimulos, como por exemplo: (a) obter
melhor posicionamento no mercado; (b) adquirir ativos estratégicos no mercado
externo, ou seja, investir em ativos que possam alavancar as capacitagbes da
empresa, oferecendo melhor posicao frente a concorréncia; (c) competitividade nos
custos, ou seja, menores custos na composicdo do produto; (d) atratividade no
mercado externo e (e) aproveitamento de diferencas cambiais, as quais sao
reconhecidas como sendo decorrentes das variagbes em moeda estrangeira.

Bilkey (1978) elenca como motivadores do processo de exportagdo o
aumento de lucros no longo prazo e o aproveitamento de oportunidades repentinas
vindas do exterior, enquanto para Penrose (1959,1963) a principal motivacdo é
estritamente de ordem econbmica e na maioria das vezes relacionada ao

crescimento da empresa.
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Segundo Cyrino (2002) diversas motivacdes levam as empresas brasileiras a
se internacionalizarem. Porém, o autor fez questdo de destacar que um dos maiores
motivos que levam tais empresas ao mercado externo, € o momento em que 0
mercado doméstico comeca a dar sinais de saturacdo, nessas condi¢cdes, 0s
mercados internacionais surgem como oportunidades de crescimento, ou seja,
nesse caso essas organizacdes se véem menos compelidas a internacionalizar as
suas operacdes por pressdes advindas de competicdo domeéstica ou global.

Para Rocha (2002), essas motivacdes podem ser justificadas como sendo, 0
desejo de conhecer novos mercados, a conquista de experiéncia de conhecimento
nos niveis gerencial e operacional, o acesso a novas tecnologias, as grandes
possibilidades de realizar novas parcerias, a reducao dos impostos, os incentivos e
subsidios do governo, a possibilidade de vender o excedente produzido no pais, a
oportunidade de melhorar a qualidade e a eficiéncia dos produtos, o aumento da
margem de lucro do negdcio, a melhora da imagem do produto no mercado interno e
a busca por vantagem competitiva.

Outra questao que convém salientar é em relacéo ao grau de intencionalidade
dos esfor¢cos dos representantes da empresa na busca do mercado internacional.
Nesse aspecto, destacam-se as motivagdes reativas, que podem ser caracterizadas
como sendo aquelas nas quais a atratividade por mercados externos é em
consequéncia do baixo crescimento e da propria saturacdo do mercado doméstico, e
as motivacdes proativas que se caracterizam como sendo estratégias intencionais
de crescimentos que independem das condigbes do mercado nacional, ou seja, € a
busca por mercado internacionais antes que o mercado interno apresente quaisquer
limitacGes, pois seu foco esta direcionado para oportunidades em mercados mais
desenvolvidos. (CYRINO; BARCELLOS, 2006).

Em suma, os motivadores identificados foram: (1) obter melhor
posicionamento no mercado; (2) adquirir ativos estratégicos no mercado externo; (3)
competitividade nos custos; (4) atratividade no mercado externo; (5) aproveitamento
de diferencas cambiais; (6) aumento de lucros no longo prazo; (7) aproveitamento de
oportunidades repentinas do exterior; (8) crescimento da empresa; (9) saturacédo do
mercado doméstico; (10) o desejo de conhecer novos mercados; (11) conquistar
experiéncia gerencial e operacional; (12) a busca por novas tecnologias; (13) a
busca por novas parcerias; (14) reducéo dos impostos; (15) a busca pelos incentivos

e subsidios governamentais; (16) a possibilidade de vender o excedente produzido
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no pais de origem; (17) a oportunidade para melhorar a qualidade e eficiéncia dos
produtos e (18) a melhora da imagem do produto no mercado interno (CYRINO;
BARCELLOS, 2006; BILKEY, 1978; PENROSE (1959,1963); CYRINO, 2002; RUIZ,
2007; ROCHA, 2002; HONORIO; RODRIGUES, 2006).

2.3.2 Facilitadores da internacionalizacao

Compreende-se como facilitadores os fatores que auxiliardo a entrada da
empresa no mercado internacional, ou seja, sS40 maneiras que permitirdo com que o
processo de ingresso seja mais simples e rapido.

Rezende (2002) elenca como facilitadores do processo de internacionalizagao
das empresas, 0s relacionamentos entre as subsidiarias e o0s relacionamentos
interorganizacionais. Os relacionamentos entre as subsidiarias é caracterizado por
meio das relacdes entre as subsidiarias e permite que as alteracdes que ocorrem em
uma possam influenciar no desenvolvimento das demais empresas, ja 0sS
relacionamentos interorganizacionais tratam do relacionamento com outras
organizacdes, bem como por meio de agentes externos.

De acordo com Rosa e Rhoden (2007), os facilitadores que se destacam no
processo de internacionalizagcdo compreendem a tecnologia utilizada no processo
produtivo, o potencial de adaptacdo as mudancas de sistemas, a qualificacdo dos
colaboradores, a flexibilidade para produzir a quantidade que for necessaria para
atender a demanda, o preco competitivo e as redes de relacionamentos.

A proximidade cultural entre paises, também pode ser considerada como um
facilitador, visto que, quanto mais proximos do mercado doméstico forem os paises
com quem se esta negociando, mais facil serd o processo de internacionalizacao
das empresas que visam tais mercados (QUINN; ALEXANDER, 2002).

O conhecimento adquirido anteriormente e 0s contatos antecipadamente
realizados também sdo considerados como facilitadores para a entrada em
mercados externos (GRIPSRUD, 1990).

Um outro facilitador para ingresso no mercado internacional sdo os incentivos

governamentais, que contribuem para que a empresa tenha um custo menor e em
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consequéncia, também podem oferecer um preco de venda menor, tornando-se
muito mais competitiva no mercado internacional (CASTRO, 2005).

Em suma, os principais facilitadores identificados foram: (1) relacionamento
entre subsidiarias, (2) relacionamentos interorganizacionais; (3) a tecnologia de
producao; (4) o potencial de adaptagcédo as mudancas de sistemas; (5) a qualificacao
dos colaboradores; (6) a flexibilidade para produzir a demanda solicitada; (7) o preco
competitivo; (8) as redes de relacionamentos; (9) a proximidade cultural; (10) o
conhecimento antecipado do mercado e (11) os incentivos governamentais (ROSA;
RHODEN, 2007; JOHANSON; WIEDERSHEIM-PAUL, 1975; JOHANSON;VAHLNE,
1977; GRIPSRUD, 1990; CASTRO, 2005).

2.3.3 Dificultadores da internacionalizacao

Os dificultadores sédo definidos como sendo os obstaculos que ocorrem
durante o processo de ingresso no mercado externo, sendo aqueles fatores que
interferem de maneira negativa na internacionalizagédo da empresa (CYRINO, 2002).

Esses impedimentos podem afetar negdcios internacionais com maior ou
menor grau de intensidade nos mais diversos estagios do processo. Tais entraves
podem ser classificados de duas formas, sendo barreiras tarifarias e barreiras néo-
tarifarias (KOTABE; HELSEN, 2000). As barreiras tarifarias compreendem as tarifas
alfandegarias, as quais se referem a incidéncia de impostos sobre o preco de um
determinado produto com objetivo de dificultar ou até mesmo de ndo permitir sua
entrada no pais. Ja as barreiras nao-tarifarias podem ser compreendidas como
sendo quaisquer medidas que nao estejam relacionadas a cobranca de tarifas,
porém com o propdsito de dificultar ou até mesmo de impedir a venda de um
determinado produto no exterior (KEEGAN; GREEN, 2000). Como é o caso de
quando sdo impostas condicbes com o intuito de inibir o fluxo de comércio
internacional.

Os dificultadores podem estar relacionados a fatores internos, os quais
envolvem impostos e politicas publicas, que se configuram pela falta de competéncia
na gestao internacional ou até em fatores externos que compreendem a diferenca do

idioma, a diferenca cultural e outras barreiras de entrada (DALMORO, 2008).
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De acordo com Johanson e Vahlne (1977) e Rocha (2004), a distancia
psiquica entre os paises pode ser considerada como dificultador no processo de
internacionalizacao das firmas, ou seja, quanto maior a distancia psiquica maiores
serdo as dificuldades de ingresso em mercados internacionais.

Segundo os autores Dias e Rodrigues (2004), algumas das dificuldades que
normalmente permeiam o0s procedimentos de internacionalizacdo s&o a
burocratizacdo dos processos, a falta de conhecimento da area e a cultura em
relacdo ao pais com o qual se esta negociando.

Karagozolu e Lindell (1998) destacam como dificultadores para ingresso no
processo de internacionalizacdo de pequenas e médias empresas, a limitada
experiéncia gerencial, a escassez de recursos financeiros, a falta de competéncia
para explorar mercados desconhecidos e até mesmo a dificuldade em se obter
informacgdes sobre tais mercados.

Em suma, os principais dificultadores identificados foram: (1) as barreiras
tarifarias; (2) as barreiras ndo-tarifarias; (3) politicas publicas; (4) falta de
competéncia na gestao internacional; (5) dificuldade em compreender o idioma; (6)
dificuldade para se relacionar com a cultura do pais para onde o produto sera
exportado; (7) distancia psiquica; (8) burocratizacdo dos processos; (9) a escassez
de recursos financeiros; (10) falta de competéncia para explorar mercados até entédo
nao conhecidos e a (11) dificuldade em se obter informacdes sobre mercados
desconhecidos (KEEGAN; GREEN, 2000; DALMORO, 2008; DIAS; RODRIGUES,
2004; KARAGOZOLU; LINDELL,1998; CHESNAIS, 1996).

2.3.4 Beneficios decorrentes da internacionalizacéo

Os beneficios compreendem as vantagens que as empresas tem acesso apos
ingressarem no mercado internacional. Vale ressaltar que existem diversos fatores
que sao favoraveis as organizagbes que atuam em mercado estrangeiro, porém de
acordo com Teixeira (2006), cabe destacar como principais beneficios a conquista
de novos mercados, o0 acesso a diferentes tecnologias, a superacdo de barreiras
protecionistas, a proximidade com o cliente, a pulverizacdo dos riscos, a expansao

de escala com redugdo de custos e por fim, a obtencdo de financiamentos em
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condi¢cdes mais favoraveis. A decisdo da empresa pela internacionalizagdo também
contribui para que a mesma seja mais competitiva no mercado onde atua.

Os autores Li, Li e Dalgic (2004) argumentam que a aprendizagem por
experiéncia € um dos resultados apresentados por pequenas e médias empresas
gue ingressaram em mercados internacionais totalmente desconhecidos.

Enquanto para Coutinho, Hiratuka e Sabatini (2008) os beneficios obtidos
pelas empresas que decidem investir em negdcios internacionais concentram-se na
conquista de novos mercados, em melhoria e eficiéncia e na aprendizagem
adquirida com a incorporacéo de préticas e tecnologias que sdo mais avangadas.

No entanto, os principais beneficios do processo de internacionalizacao
apontados por Cyrino (2002) foram: a melhoria do desempenho global do negdcio, a
maior estabilidade de resultados econémicos e financeiros, os ganhos maiores em
termos de economias de escala e de escopo, a menor dependéncia do mercado
domeéstico, maiores ganhos em termos de expertise e de tecnologia e por fim, o
reconhecimento e a valorizacdo do mercado.

Em sintese, os principais beneficios identificados foram: (1) conquista de
novos mercados; (2) o acesso a diferentes tecnologias; (3) a superacao de barreiras
protecionistas; (4) proximidade com o cliente; (5) a pulverizagcdo dos riscos; (6) a
expansdo da escala com reducéo de custos; (7) a obtencdo de financiamentos em
com melhores condi¢des; (8) maior competitividade; (9) aprendizagem experiencial;
(10) melhoria e eficiéncia no produto, devido a tecnologias mais avancadas; (11)
melhor desempenho global do negécio; (12) maior estabilidade dos resultados
econdmicos e financeiros; (13) maiores ganhos em termos de economias de escala
e de escopo; (14) menor dependéncia do mercado interno; (15) maiores ganhos em
termos de expertise e o (16) reconhecimento e a valorizagdo do mercado
(TEIXEIRA, 2006; LI; LI; DALGIC, 2004; COUTINHO, HIRATUKA; SABATINI, 2008;
CYRINO, 2002).

Tendo abordado sobre os diferentes assuntos pertinentes a presente
pesquisa, apresentar-se-a, a seguir, os procedimentos metodologicos que sustentam

este trabalho.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Esta secao tem como finalidade estruturar de que forma foram conduzidos os
estudos durante o desenvolvimento da pesquisa, bem como 0s procedimentos
metodolégicos que facilitaram a compreensdao do fenbmeno que foi objeto de
investigacao.

Portanto, na sequéncia sera apresentada a especificacdo do problema, o
delineamento da pesquisa, a populacdo e a amostragem, a coleta de dados,
finalizando com os procedimentos que foram utilizados no tratamento e analise dos

dados.

3.1 ESPECIFICACOES DO PROBLEMA

Com o intuito de definir o problema de pesquisa, o tOpico a seguir apresenta

as perguntas de pesquisa que foram a base de investigacdo deste estudo.

3.1.1 Perguntas de pesquisa

1. Quais séo as estratégias da internacionalizacdo de duas empresas da cidade de
Maringd/PR?

2. Quais sédo as motivacdes da internacionalizacdo de duas empresas da cidade de
Maringa/PR?

3. Quais séo os facilitadores da internacionalizagcdo de duas empresas da cidade de
Maringd/PR?

4. Quais séo os dificultadores da internacionalizacdo de duas empresas da cidade
de Maringd/PR?

5. Quais sdo os beneficios decorrentes da internacionaliza¢do de duas empresas da
cidade de Maringd/PR?
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3.1.2 Categorias analiticas

De acordo com o problema de pesquisa estabelecido neste estudo, as
categorias analiticas s&o: internacionalizacdo, estratégias de internacionalizagédo e

motivadores, facilitadores, dificultadores e beneficios.

3.1.3 Definigéo constitutiva (DC) e Operacional (DO ) das categorias analiticas

A fim de facilitar a compreensdo dos principais conceitos utilizados nesse
estudo, serdo elencadas as principais definicbes constitutivas e operacionais
utilizadas na presente pesquisa, sendo elas: internacionalizagdo, processo de
internacionalizacdo desde o0 inicio das operacdes, processo gradual de
internacionalizacdo, exportacdo indireta, exportagcdo cooperativa, exportacédo direta,
contrato de licenciamento, contrato de franchising, investimento direto por meio de
joint venture, investimento direto por aquisicdo, investimento direto greenfield,
fatores motivadores, fatores facilitadores, fatores dificultadores, e beneficios da

internacionalizacao.

INTERNACIONALIZAQAO
DC: processo crescente de envolvimento de uma determinada empresa num
mercado fora de sua base de origem (PAIVA; CARVALHO; FENSTERSEIFER,

2004; DIB; CARNEIRO, 2006; ARRUDA; BRASIL; GOULART, 1994).

DO: essa variavel foi operacionalizada pelas categorias de internacionalizacéao

desde o inicio das operacdes e processo gradual de internacionalizacéo.

Processo de internacionalizacdo desde o inicio das operacoes

DC: ocorre quando as empresas desde sua criacio ou em até 8 anos
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(McDOUGALL, SHANE e OVIATT, 1994) apos sua constituicdo estdo voltadas aos
mercados internacionais e ndo passam por um processo gradual de envolvimento
(KNIGHT; KIM, 2009). Em alguns casos, essas empresas sdo constituidas apenas
para ingressarem em mercados externos e nem sempre participam do mercado
domeéstico (DIB, 2008).

DO: essa variavel foi operacionalizada por meio de entrevista, em que o entrevistado
apresentou as peculiaridades ocorridas no processo de internacionalizacdo da

empresa.

Processo gradual de Internacionalizacéo

DC: ocorre quando as empresas consolidam sua participacdo no mercado doméstico
e depois buscam mercados externos (JOHANSON; VALHNE, 1977, 1990).

DO: essa variavel foi operacionalizada por meio de entrevista, em que o entrevistado
apresentou as peculiaridades ocorridas no processo de internacionalizacdo da

empresa.

ESTRATEGIAS DE INTERNACIONALIZACAO

DC: sdo as formas de entrada no mercado externo (ALMEIDA; ROCHA, 2006), das
quais as organizacfes poderdo optar quando iniciarem seu ingresso em mercados

internacionais.

DO: essa varidvel foi operacionalizada pelas categorias, exportacdo indireta,
exportacdo cooperativa, exportacao direta, contrato de licenciamento, contrato de
franchising, investimento direto joint venture, investimento direto por aquisicao e

investimento direto greenfield.
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Exportacao indireta

DC: é quando a empresa contrata um intermediario no pais de origem, o qual se
responsabilizara pela remessa dos produtos a serem exportados (GARCIA;
SCARAMELLI, 2006), sendo este intermediario uma trading company, uma empresa

comercial exportadora ou um corretor aduaneiro (KOTABE; HELSEN, 2000).

DO: essa variavel foi operacionalizada por meio da entrevista, na qual 0s

entrevistados relataram como a empresa ingressou no mercado externo.

Exportagao cooperativa

DC: ocorre quando as organizagOes realizam parcerias entre organiza¢gdes, no qual
as empresas se associam com o intuito de dividir riscos e recursos quando das

negocia¢cdes em mercados internacionais (ROCHA; ALMEIDA, 2006).

DO: essa variavel foi operacionalizada por meio da entrevista, na qual os

entrevistados relataram como a empresa ingressou no mercado externo.

Exportacéo direta

DC: é considerada como sendo aquela onde todas as fases do processo de
exportacao fica sob a responsabilidade da empresa que esta comercializando seu
produto no mercado estrangeiro (GARCIA; SCARAMELLI, 2006; ROCHA; ALMEIDA,
2006).

DO: essa variavel foi operacionalizada por meio da entrevista, na qual os

entrevistados relataram como a empresa ingressou no mercado externo.
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Contrato de Licenciamento

DC: ocorre quando a empresa licenciadora oferece alguns ativos a uma empresa
estrangeira licenciada, recebendo em contrapartida, royalties pela sua utilizacédo
(LIBONI; MACHADO, 2004).

DO: essa variavel foi operacionalizada por meio da entrevista, na qual os

entrevistados relataram como a empresa ingressou no mercado externo.

Contrato de Franchising

DC: acordo comercial e juridico em que o franqueador (proprietario da marca)
permite ao franqueado (interessado na marca) o direito de uso do negocio e a marca
registrada do produto/servico em troca do pagamento de royalties (KOTABE;
HELSEN, 2000).

DO: essa variavel foi operacionalizada por meio da entrevista, na qual o0s

entrevistados relataram como a empresa ingressou no mercado externo.

Investimento Direto Estrangeiro  Joint Venture

DC: o envolvimento de duas ou mais empresas no capital de uma empresa
independente, ou seja, o controle é partilhado entre elas (ROCHA; ALMEIDA, 2006),

visto que o investidores possuem interesse mutuo pelo mesmo tipo de negdcio.

DO: essa variavel foi operacionalizada por meio da entrevista, na qual 0s

entrevistados relataram como a empresa ingressou no mercado externo.

Investimento Direto Estrangeiro por Aquisicao

DC: ocorre quando uma empresa opta pela “compra de marca ou ativos de um
negocio, ja existente em um pais hospedeiro, por uma firma estrangeira cuja matriz
encontra-se sediada em seu pais de origem” (ROCHA; ALMEIDA, 2006).
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DO: essa variavel foi operacionalizada por meio da entrevista, na qual o0s

entrevistados relataram como a empresa ingressou no mercado externo.

Investimento Direto Estrangeiro  Greenfield

DC: consiste na instalacdo de um novo negocio em um pais hospedeiro por meio de
uma empresa estrangeira (ROCHA; ALMEIDA, 2006).

DO: essa variavel foi operacionalizada por meio da entrevista, na qual os

entrevistados relataram como a empresa ingressou no mercado externo.

MOTIVADORES

DC: séo estimulos que as organizacdes recebem para ingressar no mercado externo
(ROCHA, 2003).

DO: os motivadores foram identificados por meio de entrevista com representantes
da empresa, cujo objetivo foi de levantar quais foram os estimulos que influenciaram

a busca pelo mercado internacional.

FACILITADORES

DC: sao fatores que auxiliam a entrada da empresa no mercado externo.

DO: a operacionalizacdo deste conceito ocorreu por meio de entrevista com
representantes da empresa, 0s quais relataram quais foram os fatores que

contribuiram para seu ingresso no mercado internacional.

DIFICULTADORES

DC: séo fatores que dificultam o processo de internacionalizacdo (CYRINO, 2002).
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DO: a operacionalizagcdo deste conceito ocorreu por meio de entrevista com
representantes da empresa, identificados os fatores que dificultaram seu ingresso no

mercado internacional.

BENEFICIOS

DC: sdo vantagens que obtidas ap0s o ingresso da empresa no mercado externo.

DO: essa variavel foi operacionalizada por meio da entrevista, na qual os
entrevistados relataram quais foram os resultados percebidos apés o ingresso da

empresa no mercado internacional.

3.2 DELINEAMENTO DA PESQUISA

A presente pesquisa caracteriza-se como sendo qualitativa e descritiva,
adotando como estratégia de investigacao o estudo de caso. O nivel de analise é o
organizacional; a unidade de analise € a organizacéo.

A pesquisa de abordagem qualitativa, segundo Silva e Menezes (2000), trata-
se de uma relacdo dinamica entre o0 mundo real e o sujeito, isto é, um vinculo
indissociavel entre o mundo objetivo e a subjetividade do sujeito que ndo pode ser
traduzido em ndameros, ja que responde a questdes muito particulares das ciéncias
sociais, com um nivel de realidade que dificimente poderia ser quantificado
(MINAYO, 2008), a qual estimula os entrevistados a pensarem livremente sobre
algum tema, objeto ou conceito, e ainda, mostram aspectos e atingem motivacdes
explicitas ou ndo explicitas (BAUER; GASKELL, 2012).

Strauss e Corbin (2008, p. 23) declaram que a pesquisa qualitativa “pode se
referir & vida das pessoas, experiéncias vividas, comportamentos, emocfes e
sentimentos, e também sobre o funcionamento organizacional’. A escolha pela
modalidade de pesquisa qualitativa justifica-se por apresentar um percurso

metodoldgico favoravel ao objeto de estudo da presente pesquisa, 0 qual busca
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compreender como ocorre 0 processo de internacionalizagédo de duas empresas da
cidade de Maringa.

Para Denzin e Lincoln (2006), a pesquisa qualitativa consiste em uma grande
variedade de acdes materiais e interpretativistas que tornam o mundo em uma série
de representagdes nas quais estéo inclusas notas de campo, entrevistas, gravacoes
e lembretes. Enquanto Godoy (1995) salienta que a pesquisa qualitativa inicia-se
com interesses mais amplos, os quais vao sendo definidos a medida que o estudo
vai ocorrendo.

Outra caracteristica da pesquisa qualitativa apontada por Malhotra (2006) é
de que os métodos qualitativos sdo frequentemente utilizados em estudos na area
da administracéo, principalmente aquelas que possuem relacdo com pesquisas de
fenbmenos sociais e culturais.

No que se refere a tipologia, esta pesquisa classifica-se como sendo
descritiva, que segundo Appolinario (2009) pode ser conceituada como sendo
aguela que apresenta a realidade sem interferéncia e narra um acontecimento ou
descoberta sem estabelecer relagcbes de causalidade. A pesquisa descritiva,
segundo Severino (2007), pode ser realizada de diversas formas, dentre elas o
estudo de caso, pois exige “[...] do pesquisador uma série de informacdes sobre o
gue se deseja pesquisar e pretende descrever ‘com exatidao’ os fatos e fenbmenos
de determinadas realidades (TRIVINOS, 1987, p. 110)”.

Os resultados de uma pesquisa descritiva séo coletados por meio do relato de
pessoas que estdo envolvidas com o objeto de estudo, 0s quais também poderdo
estar acompanhados por documentos que justifiquem tais narrativas (TRIVINOS,
1987).

Sendo assim, a estratégia de pesquisa utilizada foi o estudo de caso, a qual
segundo Yin (2005, p. 32), é definida como sendo aquela que “[...] investiga um
fendmeno contemporaneo dentro de seu contexto da vida real, especialmente
quando os limites entre o fenbmeno e o contexto ndo estao claramente definidos”.

Roesch (1999) caracteriza o estudo de caso como sendo um tipo de
estratégia que permite estudos com mais profundidade, adequado quando se trata
de investigacbes de processos, sendo considerado um dos mais relevantes em
pesquisas qualitativas (TRIVINOS, 1987).

Para Malhotra (2006), o estudo de caso contempla uma grande diversidade

de experiéncias, pois oferece uma nogcdo ampla a respeito de um tema especifico,
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contribuindo ndo apenas para o desenvolvimento da pesquisa, mas também para
aumentar o conhecimento do pesquisador.

Em se tratando da presente pesquisa, foi empregado o estudo comparativo de
casos, selecionando duas empresas para serem investigadas com o intuito de
responder ao problema de pesquisa proposto inicialmente, possibilitando a
comparacao dos resultados apresentados nos dois casos estudados. De acordo com
Yin (2005), o estudo comparativo de casos contribui para que o pesquisador possa
efetuar a comparacdo dos dados coletados em diferentes contextos, podendo até
mesmo fazer relacbes entre fendmenos que ocorrem nas organizacdes em
diferentes situacoes.

Todavia, tal como expresso anteriormente, o estudo comparativo de casos
sera realizado em duas empresas de médio porte da cidade de Maringa, nas quais a
pesquisadora buscou compreender como ocorreu o processo de internacionalizacao,
destacando a importancia do envolvimento do mesmo com o fenbmeno que esta
sendo estudado por meio do contato com o0s representantes da empresa,
caracterizando uma pesquisa de carater qualitativo (KIRK; MILLER, 1986). Diante do
exposto, nota-se que a investigacdo baseada no estudo comparativo de casos é a
mais adequada ao objetivo proposto na presente pesquisa.

3.3 POPULACAO E AMOSTRAGEM

O presente estudo teve como populacéo as pequenas e médias empresas da
cidade de Maringa que comercializam seus produtos no mercado internacional. A
amostra foi composta por duas empresas e a escolha foi por conveniéncia e por
relevancia.

O primeiro caso estudado foi da DB1 Soluc¢des Globais, sua escolha se deu
pelo fato da mesma utilizar tecnologia mais avancada na producdo e
comercializacdo de software. Enquanto o segundo caso, a ZM Bombas, utiliza
tecnologia menos avancgada, tanto que seus produtos sao comercializados em
paises tecnologicamente menos desenvolvidos, pois a mesma produz e revende
bomba hidraulica acionada por roda d’agua, um tipo de produto que esta mais

voltado a setor da agroindustria.
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Sendo assim, € importante salientar que o interesse pelas empresas gque
fizeram parte da pesquisa ndo foram apenas por comercializarem seus produtos em
mercados internacionais, mas por possuirem caracteristicas que pareciam estar
relacionadas aos casos que se pretendia investigar, sendo uma com tecnologia mais
avancada classificada como sendo born global, ou seja, com processo de
internacionalizacdo desde o inicio das operacdes (DBl Solugbes) e a outra com
tecnologia menos avancada caracterizada como processo gradual de
internacionalizacdo (ZM Bombas), ambos 0s casos pareciam ser interessantes de
serem estudados e comparados.

Em se tratando da presente pesquisa sera considerada como sendo born
global a empresa que iniciou suas exportagcdes no prazo maximo de até 8 anos apés
o inicio de suas atividades (McDOUGALL, SHANE e OVIATT, 1994).

Depois de selecionados o0s casos, entrou-se em contato com 0S
representantes das duas empresas, 0S quais demonstraram interesse em participar

da pesquisa, logo no primeiro contato realizado.

3.4 COLETA DE DADOS

Para a realizacdo do presente estudo, o processo de coleta dos dados foi
baseado em fontes primarias e secundarias. Em se tratando das fontes primarias, 0s
dados foram coletados por meio de entrevistas semiestruturadas e observacoes
nao-participantes.

As entrevistas podem ser definidas como sendo perguntas basicas, apoiadas
em teorias e hipéteses, que interessam a pesquisa, e que, em seguida, oferecem
amplo campo de interrogativas que vao surgindo a medida que o entrevistado
responde ao pesquisador, proporcionando grande flexibilidade (TRIVINOS, 1987).

De acordo com Minayo (2008), as entrevistas semiestruturadas foram
elaboradas e organizadas com questdes abertas, permitindo que as analises das
respostas contribuissem para a compreensdo do fendmeno que esta sendo
estudado, visto que esta técnica é caracterizada por comunicacao verbal capaz de

identificar significados por meio da linguagem. Richardson (1999, p. 207) afirma que
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esse instrumento contribui para “o desenvolvimento de uma relacdo estreita entre as
pessoas” que estao envolvidas com a investigacao, permitindo melhores condigbes
para compreender o universo subjetivo dos entrevistados.

Para realizar as entrevistas semiestruturadas, foi elaborado um roteiro de
entrevista (apéndice 1) com questionamentos basicos sobre o tema investigado. De
acordo com Trivifios (1987), o roteiro é composto por perguntas que versam a
respeito do fendbmeno estudado, as quais necessitam serem compreendidas e
relacionadas com o referencial tedrico descrito na pesquisa.

A primeira entrevista foi realizada no dia 05/11/2014 na DB1 Solucdes
Globais, tendo como respondente o gestor financeiro Vagner Bossolani, sendo
conduzida na sala de reunifes da sede da empresa com duracdo em torno de uma
hora e quinze minutos, com autorizagdo para gravagcao. Porém cabe mencionar que
nesta mesma data, enquanto a pesquisadora aguardava o gestor financeiro, realizou
uma entrevista informal com o gerente de projetos Jasper Perru.

A segunda entrevista ocorreu ha ZM Bombas, no dia 06/01/2015, tendo como
participante o senhor Carlos Walter, fundador da empresa e unico envolvido em todo
0 processo de internacionalizacdo. A entrevista foi realizada na sala do diretor, tendo
como tempo de duragdo uma hora e trinta minutos, a qual também foi autorizada a
gravagao.

O primeiro contato com os respondentes foi realizado por meio telefonema, no
qual a pesquisadora se apresentava, explicando o motivo de sua pesquisa bem
como a escolha da empresa. Ambos se disponibilizaram a responder e
imediatamente marcavam dia e horario para que a pesquisadora pudesse ir
pessoalmente a empresa fazer a coleta de dados. Cabe destacar que as visitas
foram agendadas de acordo com a preferéncia e disponibilidade dos entrevistados.

Para a coleta de dados por meio das entrevistas os participantes receberam a
pesquisadora em dia e horario previamente agendados, respondendo a todos os
guestionamentos que foram solicitados. No entanto, constatou-se a falta de dados
secundarios nas organizacdes pesquisadas, notou-se que as empresas estudadas
nao tém, ou ndo mantém arquivos, com seus dados historicos.

As entrevistas tinham como proposito identificar de que forma ocorreu o
processo de internacionalizacdo das empresas estudadas, investigando quais foram
as estratégias utilizadas para ingressarem em mercados externos, bem como suas

motivacdes, facilidades, dificuldades e beneficios. Com o intuito de aumentar a
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credibilidade dos dados coletados por meio de fontes primarias, as entrevistas foram
gravadas e transcritas, mediante autorizagéo dos respondentes (FLICK, 2009).

As entrevistas foram transcritas pela pesquisadora e logo apdés a autora
realizou a conferéncia para evitar a distor¢cdo na analise das informacdes coletadas.
Contudo, & medida que era realizada a transcricdo e consequentemente sua
conferéncia, notou-se que existiam informacdes interessantes para 0 processo de
analise dos dados.

Em ambos os casos, a observacdo nao participante foi realizada no momento
em que as entrevistas estavam sendo conduzidas, momento em gque 0 pesquisador
atua como espectador buscando ver e registrar o0 maximo de ocorréncias que
possam ser relevantes para sua pesquisa (GODQY, 2006).

A observacdo nao participante € conceituada por Trivifios (1987) como uma
técnica que sem interferéncia do pesquisador, tem por objetivo destacar dentro de
um conjunto uma caracteristica especifica, considerada relevante para o momento
da analise dos dados. Nessa modalidade o observador precisa estar vigilante
durante as visitas realizadas para que seja possivel registrar ocorréncias que
interessam sua pesquisa (GODOQY, 2006).

Nos dias de agendamento das entrevistas, a pesquisadora esteve atenta as
mais diversas situagbes que ocorriam no local onde a mesma estava presente,
observando o ambiente onde aguardava antes de iniciar a entrevista ou até mesmo
durante o periodo em que interrogava o representante da empresa.

Richardson (1999) enfatiza que durante o processo de coleta dos dados, a
observacéo nado participante também pode contribuir com o relato de informacdes
nao previstas anteriormente, porém de carater relevante para o caso investigado.

Ja as fontes secundarias, de acordo com Marconi e Lakatos (2000) séo
aquelas que possibilitam a resolucéo de problemas ja conhecidos e exploram outras
areas onde os mesmos ainda ndo se cristalizaram suficientemente, portanto a coleta
dos dados secundarios pode ser realizada por meio de fontes como: boletins, livros,
revistas, reportagens em jornais, sites, folders, blogs e documentos coletados na
empresa. No caso desta pesquisa 0s dados secundarios foram obtidos por meio de
pesquisa bibliografica sobre o tema, em folders de divulgacdo das empresas, bem
como nos sites da DB1 Solucdes Globais, da ZM Bombas, do Ministério do
Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior (MDIC) e no do Servi¢co Brasileiro de

Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE). Convém destacar que foi
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realizada a triangulacdo dos dados por meio da comparagdo dos dados coletados
nas entrevistas e em documentos.

Segundo Denzin e Lincoln (2000), a triangulacdo dos dados € a combinacao
de diferentes perspectivas metodoldgicas, de diversos materiais e da participacao de
varios investigadores, ou seja, nada mais do que olhar para o0 mesmo fenémeno por
meio de diversas fontes de dados, visto que informacdes advindas de diferentes
angulos poderéo contribuir para a conclusdo e analise da pesquisa.

ApOs a realizacdo das entrevistas e da coleta de dados secundarios, foi
efetuado o tratamento e andlise dos dados utilizando-se a técnica de analise de
conteudo.

3.5 TRATAMENTO DOS DADOS

Os dados primérios e secundarios foram tratados por meio da analise de
conteudo, que segundo Bardin (1979, p. 42):

E um conjunto de técnicas de analise das comunicacdes visando obter, por
procedimentos, sistematicos e objetivos de descricdo do conteldo das
mensagens, indicadores que permitam a inferéncia de conhecimentos
relativos as condi¢Bes de producéo/recepgdo destas mensagens.

A autora divide esse tipo de analise em trés etapas, sendo a primeira definida
como a pré-analise da investigacdo, a segunda na exploracdo do material coletado
durante a pesquisa e a terceira caracteriza-se por meio de tratamento dos dados,
baseados na inferéncia e na interpretagcdo das informac¢des mais significativas
encontradas no texto transcrito.

Na pré-analise o pesquisador organiza os documentos para as proximas
fases, normalmente € o momento de dedicacdo a leitura, da separacdo dos
documentos que posteriormente serdo analisados, encerrando com o texto a ser
estudado (BARDIN, 1979).

A segunda fase consiste nas operacfes de codificacdo, que segundo Bardin

(1979, p. 103), compreende 0 momento da:
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[...] transformacdo — efetuada segundo regras precisas — dos dados brutos
do texto, transformacéo esta que, por recorte, agregacdo e enumeracao,
permite atingir uma representacao do conteddo, ou da expressao, suscetivel
de esclarecer o analista acerca das caracteristicas do texto [...]

Na sequéncia procede-se com a operacdo de categorizacdo dos dados,
definida por meio do agrupamento de categorias.

A terceira fase consiste na analise de conteuddo, momento no qual os
resultados, ainda brutos sdo tratados para que se tornem significativos e validos
(BARDIN, 1979).

Short e Palmer (2008) também afirmam que as fontes de dados coletados
sdo classificadas por meio de categorias de analise, inclusive salientando a
importancia e cuidado na hora de estabelecer parametros para a escolha de
palavras, frases, sentencas, entre outros aspectos que podem ser utilizados como
base para codificacao e classificacado dos dados.

No entanto, cabe destacar que segundo Lazarus e Folkman (1984) néo é
possivel que todos os elementos utilizados pelos participantes sejam catalogados,
sendo necessario observar e destacar quais foram as principais categorias relatadas
pelos entrevistados, de modo que seja possivel agrupar elementos, ideias ou
expressoes diante de determinados conceitos.

Na sequéncia foi realizado estudo de todo o conteudo, interpretando e
analisando os dados que haviam sido coletados, separando os em categorias
analiticas, identificando no texto transcrito o que se referiam a elas. Posteriormente
apresentou-se o texto com o relato e analise dos casos que foram estudados,
concluidos depois de dois meses apos a coleta dos dados.

Conforme Minayo (2007), as categorias sdo empregadas para estabelecer
classificacOes. Nesse sentido, trabalhar com elas significa agrupar elementos, ideias
ou expressdes em torno de um conceito capaz de abranger tudo isso.

Na sequencia, buscou-se identificar nas falas dos entrevistados, frases,
palavras ou fragmentos que evidenciassem as categorias de analise desta pesquisa
e as definicbes compreendidas neste processo.

Sendo assim, nessa etapa foi realizada a categorizagcédo das entrevistas e as
categorias de andlises levantadas foram: processo de internacionalizacao,

estratégias de internacionalizacao e fatores importantes de internacionalizacao.
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As definicBes contribuiram na percepcao de todo o contexto para a solucao
do problema de pesquisa e no alcance dos objetivos propostos. Depois da
codificacdo dos trechos, por meio de tais categorias, elaborou-se o texto final e
entdo, realizou-se a analise de conteido comparando as informacgdes obtidas com a

respectiva revisao da literatura.

3.6 LIMITACOES DA PEQUISA

Neste topico serdo destacadas algumas limitacdes que foram encontrados no
transcorrer da pesquisa, com o intuito de que possam contribuir com os estudos de
pesquisadores que pretendam investigar 0 mesmo tema.

Como limitagdo do estudo, pode-se perceber a dificuldade dos representantes
das empresas em mencionar corretamente a data de ocorréncia de alguns fatos que
foram citados nas entrevistas. Infelizmente, a inexisténcia de registros impossibilitou
0 uso de dados secundarios para verificagdo de algumas destas informacgfes, além
da falta de acesso a todos os documentos comprobatérios sobre tais relatos.

Outro aspecto importante € o fato das entrevistas terem sido realizadas com
apenas um representante de cada empresa, nos quais as analises podem ter
percepcbes baseadas em conceitos individuais. Poder contar com apenas um
responsavel pela area de internacionalizacdo, parece ser uma das caracteristicas de
empresas de pequeno e médio porte. Dessa forma, é preciso ressaltar que as
conclusdes deste estudo foram baseadas nas respostas de cada entrevistado e nas
observacdes nao-participantes.

Vale ressaltar que outra questdo que merece destaque € pela pesquisa ter
sido baseada em apenas dois casos muito especificos, fato este que ndo permite

generalizar suas conclusdes para outras organizacoes.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

Neste item sdo apresentados os casos estudados: DB1 Solucdes Globais e
ZM Bombas.

4.1 ESTUDOS DE CASO

Neste item serdo apresentados o0 histdorico e o0 processo de

internacionalizacdo da DB1 Solu¢des Globais e da ZM Bombas.

4.1.1 Histoérico da DB1 Solucbes Globais

Em 2002, apds ganhar experiéncia no mercado, llson Rezende fundou a DB1
Informatica. Nos dois primeiros anos a empresa contou com a confianca de seus
primeiros clientes na cidade de Maringa, sendo eles a Caiado Pneus e Arilu
Distribuidora.

Em 2004, ja contava com 25 colaboradores e tinha a visdo de ser uma das
maiores empresas de Software de Maringa, porém sem nenhuma experiéncia em
gestao, o fundador buscou o apoio de instituicbes como Sebrae e ACIM.

Em 2007, a DB1 oferece sociedade para alguns funcionarios e um deles,
Céssio Serea, aceita o desafio e ingressa no negocio.

Em 2010, a empresa que atua no mercado de software tendo como foco o
desenvolvimento de sistemas de gestdo de negdécios para meédias e grandes
empresas, abriu uma filial em Presidente Prudente e em 2011 fundou outra filial
(subsidiaria) em Hyderabad, na india.

A DB1 conta com um quadro de 150 colaboradores, sendo considerada uma
empresa de meédio porte de acordo com os critérios do SEBRAE (2014) e do MDIC

(2014) (veja os critérios no apéndice 3), tendo como missdo o empreendimento de
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solugdes globais e a visdo de ser um dos dez maiores grupos de tecnologia da
informacao do Brasil, até o ano de 2020.

Nos ultimos anos, a empresa obteve inUmeras conquistas, em 2007 ganhou o
Prémio Exceléncia em Gestao, promovido pelo Instituto Brasileiro de Qualidade e
Produtividade, por meio do Movimento Parand Competitivo. Em 2008 foi finalista do
MPE Brasil no Prémio Sucesso Empresarial e premiada pelo ASSESPRO Servigos
como a empresa com melhores solu¢cées em servicos.

No ano de 2009, ficou em 2° lugar no RIOINFO — Melhor Solucdo de
Seguranca para Internet, sendo premiada na categoria exceléncia em gestao para
empresas de médio porte pela ASSESPRO e pelo IBQP - Instituto Brasileiro de
Qualidade e Produtividade, também foi a ganhadora do Prémio da Qualidade e
Competitividade MPE Brasil.

Desde o0 ano de 2010 tem sido eleita pelo Great Place to Work como uma das
melhores empresas de Tl para se trabalhar no Brasil. Em 2012 conseguiu o selo de
reconhecimento paranaense de qualidade em gestdo e no ano de 2013 obteve a
certificacao internacional da qualidade de software CMMI nivel 3 de maturidade, a
qual apenas 40 empresas do Brasil possuem, além da conquista do Prémio
Paranaense de Qualidade em Gestdao — PPRQG.

A empresa conta com parcerias como a Oracle Partner e a Microsoft Partner
e presta servicos em varios segmentos sendo 0s mais representativos na area de
agronegocios, seguros, telecomunicacfes e em tecnologia da informacéo, conforme

consta no gréafico 1:
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Gréfico 1 — Segmentos de atuagdo da empresa
Fonte: Dados da pesquisa (2014)
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Reconhecida como uma das grandes fabricas de software do interior do
Parana, a DB1 possui mais de 500 clientes, sendo que 20 deles estéo entre as 500
maiores empresas do pais e 4 estdo entre as 10 maiores cooperativas do Brasil.

A maioria de seus clientes esta concentrada na regido sul do Brasil, conforme
figura 3:

Figura 3 — Porcentagem de venda no mercado doméstic o
Fonte: Dados da pesquisa (2014)

Nota-se que no mercado doméstico comercializa seus produtos em todo
territério nacional.

4.1.1.1 Processo de internacionalizacdo da DB1

A primeira negociagdo em mercados internacionais ocorreu 7 anos apos a
constituicdo da empresa, o que pode ser classificado, segundo a literatura, como
processo de internacionalizacdo desde o inicio das operacbes (DIB, 2008). A
DB1 foi fundada em 2002 tendo sua primeira exportacdo realizada em 2009 por
meio de um projeto de exportagdo de seus produtos para os EUA. Para tal iniciativa

foi necessaria a contratacdo de um profissional que ficou a disposicdo dos
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americanos nos EUA para efetuar tais negociacoes, as quais séo classificadas como
exportacdes diretas (AMATUCCI, 2009; GARCIA; SCARAMELLI, 2006;
MINERVINI, 1997; ROCHA; ALMEIDA, 2006).

No ano de 2011 os sdcios decidiram abrir uma subsidiaria, ou seja, fazer um
Investimento Direto no Exterior (IDE) Greenfield na india (ANDRADE, 2008;
ROCHA; ALMEIDA, 2006), com o intuito exportar seus produtos e contratar
profissionais mais preparados tecnologicamente.

Depois de um periodo de permanéncia nos EUA, embora tendo conseguindo
fechar alguns contratos com paises como China, Argentina e Bolivia, 0s quais nédo
vigoraram por muito tempo, percebeu-se que a empresa ainda néo tinha o preparo
suficiente para continuar negociando e optou-se por permanecer apenas com a filial
na india.

A DB1 precisava se estruturar no mercado nacional para depois poder
atender mercados internacionais. Nenhuma das exportagdes foi financeiramente
relevante, todas com valores pouco representativos quando comparados com as
vendas no mercado nacional.

Embora ainda ndo estejam sendo realizadas exportagdes na India, a
subsidiaria conta com profissionais que sao especialistas em TI, ou seja, detentores
de méo de obra qualificada em desenvolvimento de sistemas e extremamente
habilitados para trabalhar com negdcios internacionais.

Atualmente a empresa pensa em retornar para 0 mercado internacional,
inclusive é por isso que a organizacdo divulga seus empreendimentos em solugdes
globais, pois desejam estar entre as dez melhores e maiores empresas do pais até o
ano de 2020.

Do processo de internacionalizacdo desde o inicio das operacfes na DB1
Solugdes Globais foram observadas algumas caracteristicas elencadas por Chetty e
Campbell-Hunt (2004), sendo elas:

Primeira, o fundador da empresa possuia experiéncia anterior no mercado
internacional, participando de diversas feiras nas quais observou quais eram 0S
melhores e mais inovadores sistemas que estavam sendo comercializados no
mundo, bem como entrou em contato com representantes desse mesmo segmento
em diversos paises.

Segunda, os mercados internacionais foram desenvolvidos ao mesmo tempo,

como por exemplo, as vendas realizadas para a China, Argentina e Bolivia.
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Terceira, o aprendizado ocorreu mais rapido devido ao amplo conhecimento
do fundador da empresa em negqcios internacionais.

Quarta, a internacionalizacdo é parte fundamental da estratégia da empresa,
visto que a mesma decidiu manter sua filial na india, independente de estar
exportando seu produto.

Quinta, o uso de tecnologia da informacdo e da comunicacdo é extremante
importante para obter sucesso nesse tipo de empreendimento, pois € preciso que
inicialmente a organizacdo conheca o mercado global para depois ter condicdes de
explorar novos mercados e definir novas estratégias de comercializacao.

Sexta, as redes de relacionamentos com parceiros de negoécios sdo
fundamentais, pois a empresa intensificou suas participacdes em importantes feiras
do segmento reconhecidas no mundo, nas quais foi possivel ampliar o nimero de
contatos estabelecendo novas parcerias.

Com base nas caracteristicas apresentadas, nota-se que 0 processo de
internacionalizacdo da DB1 Solu¢des Globais pode ser caracterizado como desde o
inicio das operacoes (CHETTY; CAMPBELL-HUNT, 2004; DIB, 2008; KNIGHT; KIM,
2009; OVIATT; McDOUGALL, 2005). Porém cabe destacar que a empresa também
apresentou uma particularidade que aponta para o processo de internacionalizacao
gradual: menor distancia psiquica, pois comercializou seus produtos apenas para
paises com tecnologia semelhante ao Brasil.

As motivagcdes que levaram a empresa a visar mercados internacionais
foram o0 acesso a novas tecnologias, a necessidade de se obter um melhor
posicionamento do produto no mercado interno e a busca por vantagem competitiva
(ROCHA, 2002).

Cabe enfatizar que a qualificacdo dos colaboradores em relacdo a
compreensdo da lingua inglesa foi um facilitador no processo de
internacionalizacao, contribuicdo esta que permitiu mais agilidade em cada etapa do
processo quando se iniciaram as primeiras exportacdes, visto ndo ser necessaria a
dependéncia de terceiros que dominavam o idioma para auxiliar no cumprimento das
etapas (ROSA; RHODEN, 2007).

Notou-se que a empresa participa de maneira efetiva de feiras nacionais e
internacionais, com o intuito ndo apenas de realizar negocios no seu segmento de
atuacdo, mas também para poder acompanhar as novidades que estdo sendo

apresentadas no mercado de software. Cabe destacar, que as experiéncias



58

anteriores adquiridas pelo fundador também simplificaram a entrada em mercados
externos (GRIPSRUD, 1990).

Como fatores dificultadores do processo de internacionalizacdo foram
identificados a burocratizacdo dos processos, a falta de conhecimento da area e a
cultura em relacdo ao pais em negociacdo (DIAS E RODRIGUES, 2004), a falta de
competéncia para exportar para mercados desconhecidos, bem como a dificuldade
em obter informacdes sobre tais mercados (KARAGOZOLU E LINDELL, 1998).

Os beneficios percebidos apos terem ingressado em negaocios internacionais
foram, o acesso a diferentes tecnologias, a qual na maioria das vezes acaba sendo
mais avancada do que aquelas ja utilizadas pela organizacdo. Além de reconhecer
que é possivel adquirir mais conhecimento e experiéncia quando se decide entrar
em novos mercados e a melhora da imagem da empresa, pois o fato de ser cada
vez mais conhecida sera crucial para qgue a mesma possa atingir seu objetivo de ser
uma das maiores e melhores até o ano de 2020 (CYRINO, 2002; TEXEIRA, 2006;
LI; LI; DALGIC, 2004; COUTINHO; HIRATUKA; SABATINI, 2008).

4.1.2 Histérico da ZM Bombas

A ZM Bombas foi fundada em dezembro de 1981, na cidade de Maringa no
Parand. Iniciou suas atividades produzindo bombas hidraulicas acionadas por roda
d’agua, equipamento destinado ao bombeamento de 4gua em distancias de até 12
km e em alturas de até 300 metros, resolvendo problemas de abastecimento de
agua com o menor custo de investimento e um produto ecologicamente correto, que
respeita 0 meio ambiente. Atualmente a empresa é representada por um de seus
fundadores, o sb6cio majoritario Carlos Walter Martins Pedro que possui 0
equivalente a 99% das acOes da empresa, tendo como sOcia minoritaria sua esposa,
a qual detém 1% da sociedade.

Em 1997, a empresa iniciou um processo de expansdo de sua linha de
produtos, comecando a fabricar serra de corte rapido para metais e eixos para
diversas aplicacdes. No ano 2000, comecaram a produzir prensa para terminais de
mangueiras hidraulicas, nas versdes elétrica e manual, sendo que no caso da

versdao manual é a Unica fabricante no Brasil.
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Em 2002, iniciou a producdo de hidro-lavadoras (lavadoras de alta presséo)
com capacidade de trabalho de até 12 horas continuas, as quais normalmente sdo
utilizadas em lava jatos, transportadoras, empresas de Onibus, laticinios, granjas de
frango, chiqueiros, construcdes finalizadas, entre outros. Em 2004, ganhou o Prémio
Especial na Categoria Destaque do Prémio Gerdau Melhores da Terra, com a
Bomba Hidraulica ZM 51, conforme figura a seguir:

Figura 4 - Bomba hidraulica acionada por roda d’agu  a
Fonte: ZM Bombas (2014)

Com o intuito de otimizar os custos e poder estabelecer um preco de venda
competitivo foi necessario verticalizar a producédo. Desta forma, o processo se
subdivide nos departamentos de engenharia, software, ferramentaria (prototipo,
molde, fundi¢ao) e por fim a usinagem, montagem e os testes finais.

Quando a empresa comecou suas operacdes produzia e comercializava seu
produto apenas no norte do Parana. Porém, logo depois, passou a vender para o
sudoeste do estado, tendo inicialmente como principais cidades atendidas Maringa,
Londrina, Umuarama, Guaira e Foz do Iguagu, atualmente vende em todo o territério
nacional, cujos estados que mais se destacam sdo Parana, Minas Gerais, Mato
Grosso, Mato Grosso do Sul, Sdo Paulo e Goias.

A empresa € considerada de médio porte classificada de acordo com critérios
do SEBRAE (2014) e do MDIC (2014) (veja os critérios no apéndice 3), atende todo
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o Brasil por meio de revendas em todos os estados brasileiros, além de exportar
para diversos paises.

Com mais de 30 anos de existéncia, uma das maiores fabricantes no Brasil,
lider nesse segmento (SEBRAE, 2012) atinge em torno de 70% de todo o mercado
brasileiro, seus produtos estdo presentes na América do Sul, na América Central,
Austrélia e Africa.

A ZM Bombas possui uma equipe de 121 funcionarios, dentre eles conta
também com estrangeiros, como € o0 caso de um engenheiro venezuelano e um
gerente de vendas mexicano que vieram para o Brasil apenas com o intuito de
desenvolverem seus projetos. Porém, por se destacarem nas atividades que
estavam sendo executadas na empresa, acabaram sendo contratados pela mesma.

Um dos objetivos para o ano de 2015 € de expandir seu faturamento no
mercado internacional para o equivalente a 20% do total faturado, ou seja, tem-se a
pretensdo de aumentar em 5% as exportacdes em relagdo ao ano anterior.

A linha de produtos da ZM Bombas tem sido divulgada em revistas
especializadas no mundo todo, além de estar sempre presente em feiras e
exposi¢cdes nacionais e internacionais.

Por se tratar de um produto com vida til de longa duracéo, em torno de 12 a
20 anos, direcionado a agricultura, ndo existem muitos concorrentes nesse
segmento, devido a dificuldade para sobreviver no mercado.

Um produto que ndo € nada recente, como uma bomba acionada por roda
d’agua, normalmente sera adquirido por pessoas ligadas a agricultura, portanto cabe
destacar que o consumo desse produto € em peguena escala e manter-se
competitivo tem sido um grande desafio.

Com o intuito de propagar aumento nas vendas a empresa tem investido em
projetos que irdo promover a geragdo de energia elétrica em pequena quantidade e
o bombeamento de agua por meio de energia eolica, além de prospectar novos
clientes salientando que a utilizacdo de seu produto produz energia renovavel.

E por fim, ndo se pode deixar de mencionar que a contratacdo de
estrangeiros também contribuiu para que a ZM Bombas pudesse levar adiante seus

planos de expansao internacional.
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4.1.2.1 Processo de internacionalizagédo da ZM Bombas

A internacionalizacdo da ZM Bombas ocorreu em estagios, uma vez que a
mesma foi constituida no ano de 1981 e so realizou a primeira exportacdo no ano de
1995. Desse modo, caracterizando seu processo de internacionalizagdo  como
gradual (JOHANSON; VAHLNE, 1977, 1990; OLIVEIRA; MORAES e KOVACS,
2010).

Em 1990, o diretor da ZM Bombas decidiu participar de uma missdo de
negocios no Canada, cujo proposito era de realizar parcerias, nas quais as
empresas canadenses pudessem transferir tecnologia as empresas brasileiras.
Desta forma, foi consolidada uma parceria entre a ZM Bombas e uma empresa
canadense com o intuito de produzir um gerador de energia edlico. Porém, pouco
tempo depois a empresa canadense nao conseguiu atender ao que havia sido
proposto no contrato firmado entre ambas e os trabalhos foram encerrados.

Em 1995, a empresa realizou sua primeira exportacdo, oportunidade que
surgiu para atender a um pedido inesperado de uma empresa do Peru, logo apds ter
sido realizada uma viagem de negécios de um grupo de empresarios, dos quais o
diretor da empresa havia participado. Nessa primeira negociacao a ZM optou pela
exportacdo indireta (GARCIA; SCARAMELLI, 2006; KOTABE; HELSEN, 2000;
AMATUCCI, 2009; KOTLER, 1995).

Em 2002, os negdcios comegcaram a evoluir, a ZM contratou um estagiario
colombiano para estudar o mercado e a bacia hidrografica da Colémbia, contribuindo
para que a empresa pudesse participar de uma exposi¢cao agropecuaria em Bogota,
na qual foi firmada parceira com uma empresa colombiana, e depois desse periodo
a ZM foi ampliando cada vez mais sua atuacao para novos mercados por meio das
exportacoes.

Desta forma, nesse periodo, as vendas internacionais jA eram bem mais
relevantes e em 2009 ja representavam o equivalente a 15% das vendas totais
provenientes do comércio exterior em diversos continentes e paises, sendo: América
Central (Nicardgua, Panama, Costa Rica, Guatemala), América do Sul (Chile,
Venezuela, Colémbia, Equador, Bolivia, Peru), Africa (Africa do Sul) e Oceania
(Nova Caledbnia). As primeiras vendas para o mercado externo se deram por meio

de exportacao indireta. No entanto, com a experiéncia adquirida ao longo dos anos
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as negociacbes passaram a ser realizadas por meio de exportacdo direta
(GARCIA; SCARAMELLI, 2006; ROCHA; ALMEIDA, 2006; AMATUCCI, 2009;
MINERVINI, 1997), estratégia de entrada que continua sendo utilizada nos dias
atuais.

Em 2011, foi constituida uma filial da empresa na Colémbia por meio de um
Investimento Direto no Exterior (IDE)  Greenfield (ANDRADE, 2008; ROCHA;
ALMEIDA, 2006), com o objetivo de reduzir os custos de exportacdo tornando o
preco do produto mais competitivo. Nesse periodo foi contratado um colombiano que
estava trabalhando na ZM Bombas no Brasil e que retornou ao seu pais de origem
com o intuito de gerenciar as negociacdes na Colombia. Infelizmente, dois anos
depois o representante colombiano desistiu de dar sequéncia nos trabalhos e a filial
teve suas atividades encerradas. No entanto em 2015, existe a pretensdo da
empresa em reativar a filial, com o intuito de manter estoque do produto na
Colbmbia, viabilizando as vendas por meio da redugdo nos custos e de menor
burocracia no processo de exportacéo de seus produtos.

Com a intencéo de ampliar as vendas em mercados externos, ao longo dos
anos, a ZM Bombas tem participado de exposi¢oes e feiras internacionais, sendo as
principais a Expo em Bogot4 na Colémbia, a Agrishow realizada em Ribeirdo Preto
no estado de Sdo Paulo e a Nampo Harvest Day Agricultural Trade Show em
Bothaville na Africa do Sul, nas quais o principal produto exportado é a bomba
hidraulica acionada por roda d’agua, utilizada para resolver problemas de
abastecimento de agua, especialmente na agricultura.

E importante salientar que o funcionamento da bomba depende de quio
tecnologicamente desenvolvida esta a agricultura de determinado mercado, pois sua
utilizacdo dependera da bacia hidrografica do pais, além é claro do clima, pois em
lugares com baixa temperatura a bomba n&o trarq bons resultados, sendo assim o
produto pode ser vendido apenas em paises que possuem clima tropical.

Atualmente os paises para 0s quais mais comercializa seus produtos sao a
Colémbia, o Paraguai, o0 Panama e a Africa do Sul, sendo parceiros de negocios
internacionais que distribuem e revendem os produtos fabricados pela ZM Bombas
no Brasil.

A maioria das exportacbes foi decorrente do envolvimento em feiras e

exposicoes, ou seja, esse tipo de participacdo permite adquirir novos contatos
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gerando oportunidades de nego6cios para futuras vendas (JOHANSON;
WIEDERSHEIM-PAUL, 1975; JOHANSON; VAHLNE, 1977; GRIPSRUD, 1990).

Foram identificadas algumas caracteristicas elencadas por Chetty e
Campbell-Hunt (2004) que apontam para o modelo gradual de internacionalizacao,
sendo:

Primeira, inicialmente a empresa se preocupou em consolidar-se no mercado
domeéstico comercializando seus produtos apenas na regiao, logo em seguida no
mercado nacional e s0 depois é que ingressou no mercado externo. A primeira
exportacao foi para o Peru e ocorreu apos 14 anos da data de sua constituigédo.

Segunda, o fundador da empresa ndo havia tido nenhuma experiéncia
anterior em negocios internacionais, sendo que a primeira ocorreu quando participou
da viagem com outros empresarios para o Canada.

Terceira, as vendas em mercados externos foram ocorrendo em série, sendo
um apos o outro, depois da intensa participacdo em feiras e exposi¢cées em diversos
paises.

Quarta, os negocios realizados em mercados externos foram ocorrendo
lentamente, visto que a agilidade ndo necessariamente esta associada ao sucesso.
Para a empresa € importante analisar cuidadosamente antes de tomar decisfes, e
por este motivo € que a primeira exportacdo ocorreu 14 anos apos o inicio de suas
atividades.

Quinta, os mercados para 0s quais a empresa exporta sdo semelhantes ao
Brasil no que se refere ao desenvolvimento industrial, ou seja, com menor distancia
psiquica.

Sexta, a aprendizagem internacional ocorreu na mesma medida em que
foram sendo realizadas as exportacfes, ou seja, lentamente e cada vez de forma
mais intensa, devido a quantidade de conhecimento que foi se acumulando ao longo
do tempo, fato comprovado pela evolugédo das vendas no periodo de 2002 a 2009.

Sétima, a estratégia da empresa néo € central, pois a mesma abriu uma filial
no exterior e pouco tempo depois recuou desistindo do investimento realizado.

De acordo com as caracteristicas apresentadas, nota-se que o0 processo de
internacionalizagdo da ZM Bombas foi gradual (JOHANSON; VAHLNE, 1977, 1990;
CHETTY; CAMPBELL-HUNT, 2004; JOHANSON; WIEDERSHEIM-PAUL, 1975;
CHESNAIS, 1996; FURQUIM; MEIRELLES, 2006; OLIVEIRA, MORAES e KOVACS,
2010). Porém, cabe destacar que ZM Bombas também apresentou duas
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caracteristicas que apontam para o processo de internacionalizacdo desde o inicio
das operacoes.

Primeira, o desenvolvimento de redes de relacionamentos foi necessario para
ampliacdo dos negocios. Uma maior participacdo em feiras e exposicoes
internacionais, bem como a contratacdo de estrangeiros para compor o quadro de
funcionarios da empresa, acabou viabilizando e facilitando o contato com outros
paises.

Segunda, o uso das tecnologias da informacdo e da comunicacdo sao
essenciais para que a empresa tenha sucesso nos negocios, pois permite que a
organizagdo conheca e aprenda sobre o mercado global, identificando possiveis
ameacas para o setor, bem como para poder se manter cada vez mais competitiva
no mercado.

Um dos principais fatores que motivaram a internacionalizacdo da ZM
Bombas, ao longo do seu processo de negociagdes internacionais foi balizada no
aumento dos lucros em longo prazo e a necessidade de se manter competitiva, visto
que o mercado domeéstico ja estava indicando sinais de saturacdo (CYRINO;
BARCELLOS, 2006; CYRINO, 2002).

No entanto, outros aspectos também foram relevantes, como a necessidade
de obter um melhor posicionamento perante 0 mercado, a contribuicdo na melhora
da imagem do produto no mercado interno e o aproveitamento de oportunidades
repentinas vindas do exterior (BILKEY, 1978; ROCHA, 2002; CYRINO;
BARCELLOS, 2006).

Os fatores que facilitaram o ingresso da ZM Bombas em mercados
internacionais foram os relacionamentos adquiridos por intermédio das feiras com
exposicoes do produto (ROSA; RHODEN, 2007) e ainda a contratacdo dos
funcionarios estrangeiros que vieram trabalhar no Brasil, trazendo informacdes sobre
diversos mercados.

Outro fator que incentivou as exportacfes foi o fato de a empresa poder
explorar nichos de mercado em paises com tecnologia menos desenvolvida na
agricultura, porém com potencial para futuras parcerias na revenda da bomba
hidraulica acionada por roda d’agua.

No que se referem as dificuldades encontradas nas operacoes
internacionais, foram destacadas a excessiva carga tributaria no Brasil, os altos

custos para o transporte das mercadorias e a burocratizagdo do processo de
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exportacdo (KOTABE; HELSEN, 2000; KEEGAN; GREEN, 2000; DALMORO, 2008;
DIAS; RODRIGUES, 2004).

Porém, como beneficios decorrentes das vendas internacionais destacaram-
se a conquista de novos clientes, maior competitividade no mercado, expansao dos
negocios e a melhora da imagem da ZM Bombas, ou seja, 0 seu reconhecimento e
valorizacdo perante o mercado domeéstico (TEIXEIRA, 2006; COUTINHO;
HIRATUKA; SABATINI, 2008; CYRINO, 2002).

4.2 COMPARACAO DOS CASOS ESTUDADOS

Neste tdpico sera efetuada a comparacao do processo de internacionalizacao,
das estratégias de internacionalizacdo, bem como dos fatores motivadores,
facilitadores, dificultadores e beneficios de internacionalizacédo dos casos estudados,

DB1 Solucdes Globais e ZM Bombas (vide quadro 4).

CASOS ESTUDADOS
CARACTERISTICAS

DB1 Solugdes Globais ZM Bombas

Gradual
fundacéo)

Processo de
Internacionalizac&o

Desde o inicio das operacdes
(7 anos apos a fundacgéo)

(14 anos apdés a

Exportacéo Indireta;
Exportacéo Direta;
Investimento Direto do tipo

Exportacéo Direta;
Investimento Direto do tipo
greenfield

Estratégias de
Internacionalizac&o

greenfield
Aumento dos lucros em longo
o prazo;
Acesso a novas tecnologias; -
- Melhor  posicionamento  no
. Melhor posicionamento no )
Motivadores de ) mercado;
. o mercado; :
Internacionalizacéo Melhora na imagem do
Busca por vantagem ; )
" produto no mercado interno;
competitiva.

Aproveitamento de
oportunidades repentinas.

Rede de relacionamentos;
Contratacdo de funcionarios
estrangeiros;

Dominio da lingua inglesa;

Facilitadores de Experiéncias anteriores

Internacionalizag&o

adquiridas pelo fundador;
Participacdo em feiras.

Explorar nicho de mercado em
paises com tecnologia menos
desenvolvida que o Brasil.

Dificultadores de
Internacionalizag&o

Burocratiza¢édo dos processos;
Falta de conhecimento da area

Burocratizag¢do dos processos;
Excessiva carga tributaria;
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e a cultura; Alto custo no transporte das
Falta de competéncia para | mercadorias.
exportar;
Dificuldade em obter
informacodes sobre tais
mercados
Acesso a diferentes
tecnologias; . .
9lc . ) Conquista de novos clientes;
Tecnologias mais avancadas; . o )
- ; . Maior competitividade;
Beneficios de Maior conhecimento e ~ L
) S . Expanséo do negdcios;
Internacionalizac&o experiéncia para entrar em g
) Melhora da imagem da
outros mercados; s
. empresa no mercado interno.
Melhora na imagem da
empresa no mercado interno.

Quadro 4 — Comparagao dos casos estudados

Fonte: Elaborado pela autora (2014)

O processo de internacionalizacdo da DBL1 foi caracterizado como sendo
desde o inicio das operagfes, enquanto o da ZM Bombas foi classificado como
sendo gradual.

As estratégias de entrada em mercados internacionais utilizados pela DB1
foram exportacOes diretas e investimento direto no exterior greenfield por meio da
instalacdo de unidade na india. No caso da ZM Bombas as primeiras exporta¢des
foram realizadas por meio de exportagcbes indiretas, depois com as experiéncias
adquiridas passaram a realizar exportacoes diretas, além de terem fundado uma filial
na Colbmbia constituindo um investimento direto no exterior greenfield. Em relacao
as estratégias, notou-se que existiram algumas semelhangas nos casos
investigados.

No que se refere aos motivadores percebeu-se que as duas empresas foram
incentivadas a ingressarem em negocios internacionais tendo em comum a busca
por um melhor posicionamento no mercado.

Os fatores descritos como sendo facilitadores para 0 processo de
internacionalizacao das duas empresas nao foram os mesmos.

Mesmo tendo relatado diferentes fatores que foram caracterizados como
obstaculos ao processo de internacionalizacdo das empresas estudadas foi
apontado como fator dificultador pelas duas empresas a burocratizacdo dos

processos.
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As empresas destacaram diversos beneficios adquiridos ap6s o processo de
internacionalizagdo, porém cabe enfatizar que ambas concordam que 0 ingresso em
mercados externos pode melhorar a imagem da organizacédo no mercado domeéstico.

Enfim, nota-se que mesmo tendo sido caracterizadas por diferentes
processos de internacionalizacdo, as duas empresas concordaram em relacdo a

alguns fatores importantes (motivadores/facilitadores/dificultadores e beneficios).
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5 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Neste capitulo serdo apresentadas as conclusdes pertinentes a pesquisa,
bem como as devidas recomendacfes para organizacfes que desejam ingressar em
mercados internacionais, além de sugestbes para futuras pesquisas. O presente
estudo teve como objetivo geral: “compreender como ocorre 0 processo de
internacionalizagdo de duas empresas da cidade de Maring&d/PR”.

O primeiro caso investigado foi a DB1 Soluc¢des Globais, uma empresa de
meédio porte com processo de internacionalizacao classificado como sendo desde o
inicio das operacfes, tendo como estratégia de ingresso no mercado internacional
exportacdes diretas para os Estados Unidos, além da constituicdo de uma filial na
india, caracterizada como investimento direto estrangeiro greenfield. As principais
motivacfes que levaram a empresa a participar de negoécios internacionais foram a
necessidade em se ter acesso a novas tecnologias, a obtengdo de um melhor
posicionamento do produto no mercado interno e a busca por vantagem competitiva.
Como facilitador destacaram-se a comunicacdo por meio da lingua inglesa, e a
participacdo em feiras nacionais e internacionais, com o intuito ndo apenas de
realizar negécios no seu segmento de atuacdo, mas também para poder
acompanhar as novidades que estdo sendo apresentadas no mercado de software.
Como dificultadores foram encontrados a burocratizacdo dos processos, a falta de
conhecimento da area e a cultura em relacdo ao pais em negociacao, a falta de
competéncia para exportar para mercados desconhecidos e a dificuldade em obter
informacdes sobre tais mercados. Os beneficios apontados pela DB1 Solugbes
Globais que se destacaram foram o acesso a diferentes tecnologias, a aquisicdo de
novos conhecimentos e experiéncias advindas do mercado externo, bem como o
fato de que, se tornar uma empresa conhecida internacionalmente podera contribuir
com sua imagem.

O segundo caso estudado foi o da ZM Bombas, uma empresa também
caracterizada como sendo de médio porte, com processo de internacionalizacao
gradual, a qual iniciou suas vendas no mercado externo por meio de representantes,
ou seja, contratou uma empresa para realizar tais negécios, sendo esta estratégia
denominada exportacdes indiretas. Porém com o conhecimento adquirido ao longo

do tempo, a empresa decidiu assumir essa responsabilidade e estruturou um
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departamento de comércio exterior dentro da ZM, desta forma sendo caracterizada
por exportacbes diretas. No entanto, depois de alguns anos exportando para
diferentes mercados, constituiu uma filial na Colémbia, ou seja, fez um investimento
direto no exterior do tipo greenfield. As motivagbes que permitiram seu ingresso em
negocios internacionais foram o aumento nos lucros em longo prazo, a necessidade
em manter-se competitiva, a busca por um melhor posicionamento, a contribuicéo
para reconhecimento da imagem do produto perante o mercado doméstico e o
aproveitamento de oportunidades repentinas advindas do exterior. Como
facilitadores destacaram-se os relacionamentos adquiridos por intermédio das feiras
com exposi¢cbes do produto, a contratagcdo de estrangeiros e a possibilidade de
explorar nichos de mercado em paises com baixo desenvolvimento tecnologico na
agricultura, porém com a possibilidade de realizar futuras parcerias na revenda dos
produtos da ZM Bombas. Os dificultadores apontados foram a excessiva carga
tributaria no Brasil, os altos custos para o transporte das mercadorias e a
burocratizacdo do processo de exportacdo. No que se referem aos beneficios
advindos por meio das exportacoes, vale evidenciar a conquista de novos clientes,
maior competitividade no mercado, expansado dos negocios e a melhora da imagem
da empresa no mercado interno. Contudo nota-se que foram identificadas algumas
diferencas no processo de internacionalizacdo das duas empresas investigadas.

Os motivos pelos quais as empresas foram em busca de novos mercados se
distinguiram, enquanto a ZM Bombas se motivou de maneira reativa por se deparar
com a saturacdo do mercado doméstico a DB1 foi impulsionada de forma proativa,
pois buscava novas oportunidades em mercados mais desenvolvidos, independente
das condicdes apresentadas pelo mercado interno, fato confirmado na literatura
pelos autores Cyrino e Barcellos (2006).

A DB1 contou com as experiéncias do seu fundador e ndo se preocupou em
primeiro se consolidar no mercado doméstico, enquanto a ZM Bombas comecgou a
internacionalizar sem nenhuma experiéncia internacional anterior, porém sO
ingressou nesses mercados desconhecidos apds desenvolver-se no mercado
interno. E importante destacar que a DB1 foi fundada depois da ZM Bombas,
portanto tendo menos tempo de exploracdo no mercado global, porém com um
maior nivel de aprendizagem em negaocios internacionais.

Nota-se também que a DB1 mesmo néo tendo conseguindo exportar por meio

da subsidiaria Indiana, decidiu manté-la produzindo, fato este que demonstra que a
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mesma ndo desistiu de realizar esse tipo de vantagem competitiva cujo proposito
central € de alcangar novos mercados. Em se tratando da ZM Bombas, percebe-se
que ndo houve essa mesma preocupacdo em manter a filial, pois a
internacionalizacao parece nao estar atrelada a estratégia central da empresa.

O uso da tecnologia tem sido um fator essencial para a DB1, tanto que a
mesma decidiu se instalar na india, num pais reconhecido por sua poténcia em
tecnologia de informacéo e que conta com profissionais extremamente qualificados
nesse segmento. A ZM Bombas exporta seus produtos para paises menos
desenvolvidos tecnologicamente, ou seja, mais semelhantes ao Brasil, desta forma
com uma menor distancia psiquica, ao contrario da DB1 que tem se preocupado em
desenvolver seu produto num pais muito mais avancado tecnologicamente do que o
Brasil, com maior distancia psiquica.

Outro aspecto que merece destaque é o fato de que nos dois casos
pesquisados, as empresas acabaram realizando um investimento direto no exterior
do tipo greenfield. Cabe ressaltar que néo era esperado ter empresas de pequeno e
meédio porte em Maringa que tivessem subsidiarias em outros paises, ou seja, com
investimento direto no exterior, fato este que acabou surpreendendo as expectativas
da pesquisadora, visto que o processo de internacionalizagdo de empresas
Maringaenses ainda € muito recente.

Com base na literatura pesquisada, existe um processo crescente de
internacionalizacdo, ou seja, a medida que as experiéncias vao se acumulando a
empresa vai aumentando seu grau de envolvimento em mercados internacionais,
porém nos casos estudados, ndo ocorreu desta forma, pois as duas empresas
optaram por abrir uma subsidiaria e ndo seguiram a mesma ordem de envolvimento
descrito, ambas parecem ter avancado mais rapido do que havia sido comentado
pelos autores, ou seja, 0 processo Nao ocorreu na mesma sequéncia como havia
sido relatado.

Contudo nota-se que em ambos o0s casos investigados ndo foram
encontradas apenas particularidades que se referem ao modelo em que as
empresas foram classificadas, visto que existem caracteristicas concernentes aos
dois modelos apresentados, condicdo que nao havia sido prevista no referencial
tedrico pelos autores pesquisados. Isso significa que ndo € possivel separar as
empresas exportadoras em dois grupos distintos, caracterizadas pelo processo

gradual ou desde o inicio das operacdes. Talvez o ocorrido se justifique pelo fato da
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internacionalizagdo em Maringa ser muito recente e por se tratar de empresas de
médio porte sendo comparadas com modelos desenvolvidos em paises mais
desenvolvidos que o Brasil. Desta forma, vale ressaltar que se levou em
consideracdo para realizar a classificacdo a obtencdo da maior quantidade de
caracteristicas como sendo do modelo born global ou do modelo gradual.

Nosso intuito com a pesquisa € de que as analises e conclusdes
apresentadas neste trabalho possam contribuir para que os empresarios conhecam
antecipadamente quais as possiveis facilidades e dificuldades que poderdo ser
encontradas no processo de internacionalizagdo de seus negocios, além do
beneficio em relacdo a reputacdo da empresa, ou seja, a internacionalizacdo podera
contribuir para melhorar a imagem da mesma perante o mundo dos negocios.

De qualquer forma, convém salientar que as empresas que desejam ingressar
ou ampliar seu envolvimento em operagdes internacionais também deverdo estar
atentas a pequenos detalhes, como é o caso de caracteristicas especificas dos
paises que se pretende explorar avaliando cuidadosamente as oportunidades que
poderao advir.

Sendo assim, para estudos futuros recomenda-se que a populagdo da
pesquisa seja ampliada, bem como a realizagdo de estudos quantitativos,
evidenciando os valores que tais empresas estdo exportando, seu porte e em quais
paises estdo comercializando seus produtos, a fim de poder identificar se existe
alguma relacdo do comércio internacional de pequenas e meédias empresas com
algum pais especifico ou até mesmo se existe essa relacdo entre um produto e um
determinado pais.

Outro fato que merece atencdo para futuras investigacdes € de identificar
quais sdo as instituicbes que apliam as empresas maringaenses a ingressarem no
comeércio internacional, e ainda de que forma sdo impelidas a vender seus produtos
no mercado externo e quais as contribuicbes oferecidas por estes 0Orgaos
incentivadores.

Por fim, cabe aqui mencionar que esta pesquisa pode colaborar com a
formacdo de pesquisadora da autora, obtendo informagbes até entédo
desconhecidas, de maneira que permitiu a construgdo do conhecimento em
administracdo, oferecendo discussdes referentes o processo de internacionalizacao

de pequenas e médias empresas.
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APENDICE 1

Roteiro de Entrevista

Empresa
Data da entrevista: / /

Local da entrevista:
Inicio as:
Término as:

Perfil do Entrevistado
Nome:

Formagao:

Funcao:

Tempo em que trabalho na empresa:

Tempo de trabalho na funcéo:

Experiéncia internacional (pessoal/profissional):

Historico da Empresa
Nome:

Ramo de atividade:

Data da constituigéo:

Dados dos fundadores:

Fatos marcantes para a histéria da empresa:
Principais produtos:

Principais mercados nacionais:

Produtos exportados:

Primeira exportacao (data e pais):

Paises para 0s quais exporta e ano de entrada:
Quantidade de funcionarios:

Valor anual exportado:

% das vendas no exterior sobre as vendas totais:
Valor do faturamento anual:

Questdes

1 - Quais sao os principais objetivos da empresa?

2 - Quais sao as principais estratégias para alcancar estes objetivos?

3 - Como ocorreu o desenvolvimento da empresa no mercado doméstico?

4 - Quais foram as experiéncias com internacionalizacdo adquiridas antes da
primeira exportacao (importagcdo matéria-prima, produtos e tecnologia)?

5 - Como ocorreu a primeira exportacao?
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6 - Como ocorreram as exportacdes subsequentes?
7 - Quais fatores foram considerados ao escolher os paises para exportar?

8 - Como os mercados internacionais foram desenvolvidos? Um apds o outro ou
mais de um mercado ao mesmo tempo?

9 - Como ocorreu o processo de aprendizagem em internacionalizagéo?

10 - Qual a importancia do uso de tecnologias da informacéo e da comunicacao para
a internacionalizacéo?

11- Quais empresas/instituicdes colaboraram com o processo de internacionalizacao
de sua empresa?

12 - Como o senhor descreve a velocidade em que ocorreu a internacionalizacao
nesses mercados?

13 - Como o tempo influencia o sucesso nos negocios internacionais?

14 - Quais foram os fatores que motivaram a busca do mercado internacional?
15 - Quais foram os fatores que facilitaram o ingresso no mercado internacional?
16 - Quais foram os fatores que dificultaram a entrada no mercado internacional?

17 - Quais foram os beneficios decorrentes do processo de internacionalizacdo da
empresa?

18 - Quais aspectos que o senhor considera importante no processo de
internacionalizagéo que ainda ndo foram mencionados?
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PORTE DA QUANTIDADE DE EMPREGADOS VALOR DAS EXPORTAC()ES

EMPRESA | INDUSTRIA | COMERCIO/SERVICOS INDUSTRIA COMERCIO/SERVICOS
MICRO até 10 até 5 até USS 400 mil até UsS 200 mil

PEQUENA de11a40 de6a30 até USS 3,5 milhdes até USS 1,5 milhdes
MEDIA de 41 a 200 de 31a80 até USS 20 milhdes até USS 7 milhdes

GRANDE | acima de 200 acima de 80 acima de USS 20 milh&es |acima de USS 7 milhdes

Quadro 1 — Critérios para enquadramento do porte da empresa

Fonte: MDIC (2014)

PORTE DA EMPRESA INDUSTRIA COMERCIO/SERVICOS
MICRO até 19 pessoas ocupadas até 9 pessoas ocupadas
PEQUENA Pequena empresa de 20 a 99 pessoas ocupadas de 10 a 49 pessoas ocupadas
MEDIA Média empresa de 100 a 499 pessoas ocupadas de 50 a 99 pessoas ocupadas
GRANDE Grande empresa 500 pessoas ocupadas ou mais mais de 100 pessoas ocupadas

Quadro 2 — Critérios para enquadramento do porte da empresa baseando-se na quantidade de

funcionarios

Fonte: SEBRAE (2014)




