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INTERNACIONALIZACAO DAS PMES: UM ESTUDO SOBRE 0 PROCESSO DE TOMADA DE
DECISAO

A internacionalizacdo das pequenas e médias empresas (PME) tem vindo a ganhar relevancia
no ambito académico. A pesquisa nesta area encontra-se menos explorada em comparacéo aos estudos
realizados no contexto das empresas multinacionais. Em particular o conhecimento sobre o processo de
tomada de decisao para a internacionalizacao das PMEs ainda é escasso uma vez que ha poucos estudos
sobre a analise da tomada de decisdes gerenciais.

Deste modo, a presente investigacao, pretende aprofundar esta area do conhecimento, ao prover
dados num contexto de aplicacdo as PMEs. Assim, o objetivo geral é compreender o processo de tomada
de decisao para a internacionalizacao destas empresas. Para tal, desenvolveu-se um estudo qualitativo
exploratdrio com a realizacdo de cinco entrevistas a PMEs da América do Sul que estao localizadas no
Brasil e na Bolivia, e que atuam em diversos ramos de atividade. Ademais, para realizar a analise dos
dados, foi utilizado o software de analise de dados qualitativos Atlas.ti 23.

Os resultados apontam que o processo de tomada de decisdo para a internacionalizacdo das
PMEs apresenta periodos alternados entre as logicas causal e efetual, ou seja, sao identificados estilos
de tomada de decisdo mistos (racionais e intuitivos). Dessa forma, as fases iniciais da internacionalizacéo
denotam uma abordagem a tomada de decisdo efetual, quer dizer, carecem de um planejamento
sistematico com objetivos pré-definidos. Entretanto, 8 medida em que a tomada de decisao se desenvolve
(apds as fases iniciais), coexistem as légicas causal e efetual, prevalecendo estilos de tomada de decisao
mistos. Para além disso, evidencia-se que o empreendedorismo esta presente na tomada de decisao,
uma vez que os resultados mostram que a internacionalizacao das PMEs esta relacionada a um
comportamento de exploracdo de oportunidades, com a finalidade de obter vantagens competitivas.
Ademais, os resultados revelam que os lideres adotam estratégias de cooperacao e aliancas através da
rede e das relacdes inter-organizacionais. Logo, estas servem para obter conhecimento e oportunidades
nos mercados além-fronteiras.

Deste modo, a presente investigacao, propde um modelo conceptual que explica o modo de
tomada de decisao das PMEs e os fatores que podem afetar o processo decisorio durante a sua
internacionalizacao. Ademais, é possivel observar a evolucao na tomada de decisdes a medida em que
as empresas expandem as suas operacdes no mercado internacional. Para além disso, este estudo
apresenta um conjunto de /nsights que podem ser Uteis para as organizacdes na analise e avalicao da
sua estratégia operacional.

Palavras-chave: PME; Internacionalizacéo; Tomada de decisao; Modos de tomada de
decisao; América do Sul.



INTERNATIONALIZATION OF SMES: A STUDY OF THE DECISION-MAKING PROCESS

The internationalization of small and medium-sized enterprises (SMEs) has been gaining
significance in the academic field. However, this fact can be considered relatively recent. Research in this
area is less explored in comparison to studies conducted in the context of multinational corporations.
Consequently, the increasing trend towards the internationalization of SMEs led researchers to reiterate
the need to deepen knowledge in this field. Although, the current state of knowledge on the decision-
making process in the internationalization of SMEs is still scarce. Since a small number of studies focus
on analyzing managerial decision-making.

Therefore, this research aims to deepen this area of knowledge by providing data in an applied
context to SMEs. Thus, the general objective of this study is to comprehend the decision-making process
in the internationalization of these companies. Hence, an exploratory qualitative study was developed and
five interviews were conducted with SMEs in South America located in Brazil and Bolivia, operating in
various industries. Furthermore, data analysis was held using Atlas.ti 23, a qualitative data analysis
software.

The results indicate that the decision-making process in the internationalization of SMEs
alternates between the causal and effectual logics, i.e., mixed decision-making styles (rational and
intuitive) are identified. Thus, the initial phases of internationalization denote an effectual decision-making
approach, lacking systematic planning with predefined objectives. However, as decision-making develops
(after the initial phases), both causal and effectual logics coexist, with mixed decision-making styles
prevailing. Moreover, it is evident that entrepreneurship plays a role in decision-making, as the results
show that the internationalization of SMEs is linked to an opportunity exploration behaviour with the aim
of gaining competitive advantages. Additionally, the results reveal that leaders adopt cooperation and
alliance strategies through networks and inter-organizational relationships to obtain knowledge and
opportunities in foreign markets.

This research proposes a conceptual model explaining the decision-making process of SMEs and
the factors that can influence the decision-making process during their internationalization. Furthermore,
it is possible to observe an evolution in decision-making as companies expand their operations in the
international market. In addition, this study presents a set of insights that can be valuable for organizations
in analyzing and evaluating their operational strategy.

Keywords: SME; Internationalization; Decision-making; Decision Modes; South America.
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. INTRODUCAO

A globalizacao dos mercados e da producéo tem promovido a integracado entre os paises e as
pessoas a escala global, por consequente, impulsionando a criacao de redes globais de negocios. Nesse
contexto, cada vez mais empresas, sejam elas pequenas ou grandes, tornam-se negocios internacionais.
As empresas decidem fazer negdcios além fronteiras para comercializar bens e servicos, mao de obra,
tecnologia, capacidades e /nputs que nao se encontram disponiveis no mercado local, bem como, para
obter uma reducao dos seus custos.

Nesse sentido, a internacionalizacao das empresas, tem contribuido para a criacdo de novas
oportunidades, do mesmo modo que para a criacao de novas ameacas. Tornando-se assim 0 processo
de integracao da economia global um fator critico para a competitividade das empresas. Deste modo, a
internacionalizacado ¢ fundamental para que as empresas possam fazer frente a esta competitividade
(Franco & Ferreira, 2021; Hill & Hult, 2018; Silva et al., 2018).

A tomada de decisao para a internacionalizacao requer a selecdo de mercados e a escolha do
modo de entrada internacional que, por sua vez, implicam na analise e comparacao de varias alternativas
para cada uma das dimensdes da envolvente, as ameacas e as oportunidades. Assim sendo, este € um
processo complexo que envolve a avaliacao da incerteza e do risco, controle, comprometimento,
rendimentos estimados e outros objetivos estratégicos (Ahi et al., 2017; Child & Hsieh, 2014; Morais &
Ferreira, 2020).

Do ponto de vista de Elbanna e Child (2007), o processo de tomada de decisao estratégica pode
ser considerado uma atividade gerencial central em todos os tipos de organizacbes empresariais dado
que os gestores enfrentam a necessidade de lidar com situacdes dificeis e complexas que exigem a
tomada de decisbes estratégicas. Portanto, compreender a capacidade decisoria dos gestores & uma
contribuicdo essencial para atingir o sucesso organizacional.

A teoria organizacional investiga o processo de tomada de decisdao estratégica para explorar
como e porqué as decisdes sao realmente tomadas. Na literatura sobre o processo decisorio foram
descritas varias abordagens a tomada de decisdo sob incerteza, podendo ser classificadas de acordo
com o seu foco na previsao, nomeadamente abordagens de planeamento e visionarias, assim como,
abordagens adaptativas e transformativas (Elbanna & Child, 2007; Reymen et al., 2017; Wiltbank et al.,
2006).

No que se refere aos modelos de tomada de decisao, diferentes modos foram apresentados na
literatura, sendo o exame da racionalidade, o ponto de referéncia entre eles, ou seja, a analise da medida

em que os tomadores de decisdo coletam e estudam informacdes relevantes para alcancar decisdes



adequadas a escolha da entrada no mercado internacional. Portanto, o grau de racionalidade foi
reconhecido como uma das principais dimensoes, e tem sido objeto de consideravel investigacao tedrica
e empirica (Ahi et al., 2017; Elbanna, 2006; Elbanna & Child, 2007; Younis & Elbanna, 2022).

De acordo com Harms e Schiele (2012), a tomada de decisao para internacionalizacdo implica
um elevado nivel de comprometimento, bem como, tem consequéncias a longo prazo para a organizacao.
Sendo assim, a analise dos modelos faz-se essencial no processo de internacionalizacdo. Logo, a
pesquisa sobre esta tematica tornou-se fundamental tanto na literatura sobre Negdcios Internacionais
quanto na literatura sobre Empreendedorismo Internacional.

Na literatura empresarial, a conexao entre internacionalizacdo e o empreendedorismo €
destacada por alguns autores, que compreendem a internacionalizacdo como sendo um processo de
decisdo sob incerteza. Desse modo, argumenta-se que o empreendedorismo de forma geral, pode
contribuir como um componente tedrico relevante. Diante disso, a tomada de decisdes sob incerteza e o
foco no empreendedor, foram recentemente integrados na teoria da internacionalizacdo (Harms &
Schiele, 2012).

No tocante a pesquisa académica, a internacionalizacdo das PMEs apresenta-se como um
campo de estudo em continuo crescimento, evoluindo rapidamente nas ultimas trés décadas, dado que,
a medida que se evidencia um aumento da presenca das PMEs em mercados estrangeiros, torna-se
indispensavel uma andlise concreta desse processo. Consequentemente, os pesquisadores tém-se
concentrado em desenvolver uma compreensao mais clara da abordagem das PMEs no processo de
internacionalizacdo (Munim et al., 2020; Ribau et al., 2018).

Entretanto, embora seja um tema que vem ganhando destaque, pode considerar-se como sendo
um fato relativamente recente. Uma vez que, tradicionalmente, a pesquisa académica tem-se
concentrado extensivamente nas grandes empresas de manufatura. Assim, a pesquisa inicial sobre a
internacionalizacao das PMEs foi adaptada a partir dos modelos tradicionais presentes na literatura,
desenvolvidos no contexto das empresas multinacionais (Munim et al., 2020; Ribau et al., 2018).

Porém, como apontado por diversos autores, as diferencas entre este tipo de empresas,
dificultaram o claro entendimento do processo de internacionalizacao através destes modelos. Diante
disso, a analise nesse campo tem-se beneficiado muito da pesquisa sobre empreendedorismo. Visto que,
esta abordagem fornece aos pesquisadores ferramentas mais adequadas aos processos das PMEs, na
medida em que, retne o individuo e a oportunidade, para poder capturar o aspecto empreendedor da
internacionalizacao, e também, explicar melhor o processo de internacionalizacao (Karami et al., 2020;

Munim et al., 2020).



Contudo, do ponto de vista de Younis e Elbanna (2022), constata-se que o estado atual do
conhecimento a respeito da tomada de decisdao deste tipo de empresas ainda € embrionario. Neste
campo, 0s estudos existentes tém-se focado no exame do contetido da decisdo de internacionalizacéo,
ao invés de analisar o seu desenvolvimento, concentrando-se em sua maioria, nos antecedentes e nos
resultados das decisdes. Assim, a investigacdo sobre as decisdes especificas das PMEs quanto a
internacionalizacao ainda é limitada.

Esta lacuna justifica, assim a relevancia deste trabalho que ira procurar compreender o processo
de tomada de decisao para internacionalizacao destas empresas. Logo, a escolha desta tematica tem a
ver também, com o fato de a tomada de decisdo ser uma das etapas mais importantes na gestao de
uma empresa, tornando-se um fator critico para o seu sucesso no mercado internacional.

Assim sendo, o problema de investigacdo deste trabalho centra-se no processo de tomada da
decisao para a internacionalizacdo das pequenas e médias empresas (PME).

Posto isto, e identificado o problema, é fundamental executar uma investigacdo com base nas
seguintes questdes de pesquisa:

— Como ¢ o processo de tomada de decisao na internacionalizacdo das PMEs?
— Qual é a abordagem a tomada de decisdo adotada pelas PMEs na selecdo do mercado e o modo
de entrada?
— Como a rede e as relacdes inter-organizacionais influenciam na tomada de decisdo para a
internacionalizacdo das PMEs?
1.1 Objetivos do estudo

O conhecimento sobre o processo de tomada de decisdo para a internacionalizacdo das
pequenas e médias empresas (PME), no ambito da pesquisa académica, ainda é escasso, em virtude,
da pesquisa nesta area ser muito mais restrita em comparacao aos estudos realizados sobre grandes
empresas. Assim, inicialmente os estudos sobre a internacionalizacdo das PMEs, foram adaptados a
partir dos modelos presentes na literatura, ou seja, tradicionalmente desenvolvidos no contexto das
empresas multinacionais. Porém, como ja foi destacado por diversos autores, a utilizacdo destes
modelos, inviabiliza o claro entendimento do processo de internacionalizacao, devido as diferencas entre
este tipo de empresas (Laufs & Schwens, 2014; Munim et al., 2020).

Diante disso, evidencia-se que os resultados obtidos de estudos anteriores sobre a tomada de
decisdes na internacionalizacao sao dificilmente aplicaveis, ou seja, o conhecimento adquirido nao pode

ser simplesmente transferido para o contexto das PMEs. Por conseguinte, a crescente tendéncia de



internacionalizacdo destas empresas, fez com que os investigadores reiterassem o apelo por mais
estudos nesse segmento (Laufs & Schwens, 2014; Nummela et al., 2014).

Portanto, o presente estudo sera relevante para aprofundar esta area do conhecimento, ao prover
dados num contexto de aplicacdo as PMEs. Mais concretamente, o objetivo geral desta investigacao €
compreender o processo de tomada de decisao para internacionalizacdo das pequenas e médias
empresas (PME). Em particular, descrever o modelo de tomada de decisdo das PMEs; entender as
estratégias, modos de internacionalizacao e a selecdo de mercados destas empresas.

A realizacdo desta investigacdo pressupde uma abordagem qualitativa, através da realizacao de
entrevistas semiestruturadas aos gestores das empresas deste estudo, ja que pode ser considerada uma
técnica que nos permite observar o processo em profundidade, estando associada a mesma a maior
flexibilidade, possibilitando uma melhor compreensdo da perspectiva do entrevistado (Hernandez &
Mendoza, 2018; Saunders et al., 2016).

1.2 Motivacao da pesquisa e contributos esperados

Este ¢ um tema importante a ser estudado no ambito académico, tendo em conta que o estado
atual do conhecimento relativamente a tomada de decisdo das pequenas e médias empresas (PME)
ainda é limitado. Segundo Chetty et al. (2015), em sua maioria, os trabalhos nao se concentram em
como 0s empresarios realmente planejam, tomam decisdes e implementam suas estratégias de
internacionalizacao. Portanto, de acordo com Coudounaris e Arvidsson (2022), constata-se uma lacuna
na pesquisa sobre planejamento estratégico e implementacao. Diante disso, € necessario aprofundar a
investigacao sobre a estratégia na tomada de decisao para a internacionalizacdo destas empresas.

Posto isto, através desta investigacao espera-se poder contribuir ao nivel tedrico, para a analise
da tomada de decisao para a internacionalizacdo das PMEs. Ademais, pelo fato de existirem um numero
menor de trabalhos académicos sobre este assunto, podera ser util para futuras pesquisas. Assim,
mostra ser uma tematica bastante desafiadora e relevante, ja que, as PMEs tém vindo a ter um papel
cada vez mais significativo no contexto econémico.

Neste sentido, esta tematica demonstra ser importante para o ambito dos negdcios, no auxilio
da compreensao dos modos de tomada de decisdao das PMEs, no tocante a internacionalizacéo.
Igualmente, no entendimento das estratégias para a selecao dos mercados e os modos de operacéao.
Dessa forma, este estudo ainda trara como relevancia pratica, um conjunto de /nsights que poderao ser

Uteis para as organizacbes na analise e avalicdo da sua estratégia operacional.



1.3 Estrutura da dissertacao

Esta investigacao esta estruturada em cinco capitulos:

— Capitulo I: Introducéo, apresenta-se e descreve-se o tema em estudo, bem como, as questdes
de pesquisa e os objetivos de estudo. Ademais, aborda-se a relevancia do tema em estudo e
0s seus contributos esperados.

— Capitulo II: Revisdo da Literatura, apresenta-se a analise dos conceitos essenciais a
investigacdo. Sao abordadas, nomeadamente as tematicas da globalizacdo e o processo de
internalizacdo das empresas, o empreendedorismo internacional, as pequenas e médias
empresas no contexto internacional e o processo de tomada de decisao.

— Capitulo 1lI: Metodologia, expde-se 0 modelo de investigacdo e a metodologia a ser utilizada.

— Capitulo IV: Analise e Discussao dos Resultados, procede-se a analise dos dados e apresentam-
se os resultados obtidos.

— Capitulo V: Conclusao, apresenta-se a analise as conclusdes da investigacdo, respondendo
assim aos objetivos do estudo. Além disto, identificam-se os contributos teodricos e implicacoes

para a gestdo, bem como, as limitacdes e sugestdes para futuras investigacoes.



Il. REVISAO DA LITERATURA

O presente capitulo tem como objetivo apresentar o enquadramento tedrico sobre os conceitos
base da investigacao, e as relacdes que estes mantém entre si, procurando entender o estado da arte
da tomada de decisdo para a internacionalizacdo das pequenas e médias empresas (PME).

Desta forma, nesta revisao da literatura, aborda-se de forma geral a tematica sobre a globalizacao
e 0 processo de internalizacdo das empresas, para, em seguida, focar na tomada de decisdo estratégica
e a sua conexao com o empreendedorismo, como também, na internacionalizacao das PMEs e no
processo de tomada de decisao.

Para a elaboracao da revisao de literatura, foi realizada uma pesquisa avancada sistematica nas
bases de dados SCOPUS e Web of Science com a utilizacdo dos termos associados a esta investigacao
e operadores booleanos para obter resultados mais precisos, nomeadamente internationalization AND
smes, international market entry AND smes, strategic decision-making AND smes, managerial decision-
making AND international business, causation AND effectuation, causation AND effectuation AND
internationalization, entrepreneurial AND bricolage.

Posteriormente, com a intencdo de complementar a pesquisa para a revisao da literatura, foi
utilizada a ferramenta Connected Papers para gerar graficos interativos dos artigos mais relevantes a fim
de encontrar conexdes e similaridades entre os artigos cientificos produzidos nesta area de
conhecimento.

2.1 A GLOBALIZACAO E 0 PROCESSO DE INTERNACIONALIZACAO EMPRESARIAL

A globalizacao poder ser entendida como o processo econdmico e social através do qual pessoas,
governos e empresas partilham ideias e valores, realizam transacoes financeiras e comerciais. O
processo de globalizacao empresarial promove a integracao entre 0s paises e as pessoas a escala global
(Silva et al., 2018).

Do ponto de vista Silva et al. (2018), este fendmeno foi impulsionado, desde o final do século
XX, por um conjunto de fatores: tecnologia, meios de comunicacao, reducao de custos nos meios de
transporte, standards de qualidade, inovacao, custos de producao, acordos economicos e a liberalizacao
do comércio internacional. Os autores consideram que estes fatores espelham as condices de mercado
que influenciam o potencial e a necessidade de competir numa estratégia global. Tornando-se assim o
processo de integracdo a varios niveis um fator critico para a competitividade das organizacoes.

Cada vez mais empresas, sejam elas pequenas ou grandes, estdo se tornando negbcios
internacionais. Podemos considera-las internacionais quando as mesmas se dedicam ao comércio ou

investimento no mercado externo. Desse modo, as empresas nao precisam investir diretamente em



operacOes no estrangeiro para atuar internacionalmente, podendo optar por exportar ou importar
produtos de outros paises (Buckley & Ghauri, 2015).

Segundo Buckley e Ghauri (2015), existe uma longa tradicdo da economia internacional na
analise do comércio mundial: fluxos de bens e servicos exportados e importados através das fronteiras.
O estudo dos negdcios internacionais tem-se centrado na analise das decisdes, acdes e resultados das
empresas que operam a escala global, com foco na empresa como uma instituicdo que realiza néo
apenas comércio, mas também investimento além-fronteiras. Esta linha de pesquisa trouxe a distincdo
entre Investimento Direto Estrangeiro (IDE), investimentos de carteira e as demais operacdes financeiras
internacionais, focando-se no papel das empresas como agentes centrais na economia global. A partir
desta distincdo surgiu a literatura sobre os modos de entrada nos mercados externos e analise de
desenvolvimento no nivel da empresa.

No cenario recente, a pandemia da COVID-19 intensificou o debate sobre eventuais mudancas
na ordem econdmica mundial, nesse contexto, enquanto os otimistas preveem a continuacdo da
globalizacdo econbmica apds a pandemia, contrariamente, 0s pessimistas preveem um processo de
desglobalizacdo, devido aos seus efeitos negativos na economia mundial (Wang & Sun, 2021).

Do ponto de vista de Enderwick e Buckley (2020), a pandemia da COVID-19 representa a
interrupcdo mais marcante da atividade econdémica em um século, transformando-se em um enorme
desafio para a economia global. Pois, embora tenha sobrevivido a crises anteriores, nenhuma foi tao
imediata, prolongada ou generalizada quanto a pandemia. Uma vez que, atingiu simultaneamente as
principais economias, paralisou os vinculos entre os paises, bem como, criou um clima de incerteza
sobre sua eventual erradicacao.

A interrupcao do comércio global obrigou as empresas a reavaliar a sua estratégia operacional.
Diante disso, as cadeias de suprimentos globais mostraram-se nitidamente vulneraveis, desse modo,
levando a questionar se a onda de globalizacdo deve ser revivida ou remodelada. Entretanto, embora
alguns resultados empiricos tenham revelado que a globalizacdo econémica esta desacelerando e que a
regionalizacao esta crescendo, nesse momento, nao é possivel compreender totalmente a dinamica
complexa e 0s mecanismos subjacentes. Portanto, ainda ndo ha um consenso sobre o futuro da ordem
econdémica mundial pos-COVID-19 (Enderwick & Buckley, 2020; Wang & Sun, 2021).

2.1.1 Motivacoes para a Internacionalizacao

Cada empresa podera ter distintas motivaces em diferentes situacdes ou momentos, cada tipo

de motivacao esta associado com uma configuracao distinta das vantagens da empresa. As motivacoes



podem variar a medida que a empresa se internacionaliza, podendo estar associadas ao nivel de
desenvolvimento dos paises de origem e de destino do IDE (Dunning & Lundan, 2008).

Para Dunning e Lundan (2008), as motivacdes se classificam em quatro categorias principais:
procura de recursos, procura de mercados, procura de eficiéncia e procura de ativos estratégicos.
Também consideram que existem outras motivacdes: fuga a restricées no pais de origem, investimentos
complementares e investimentos passivos.

2.1.2 Modos de Entrada em Mercados Internacionais

Em sua maioria, os estudos empresariais no ambito internacional, consideram de forma implicita
a internacionalizacdo como sendo resultado de um processo crescente de envolvimento nos mercados
internacionais, ou seja, como consequéncia das intencoes de expansao e dos esforcos para fazé-la. Logo,
esta visao € mais explicita nos estudos sobre Negocios Internacionais, que desafiam a teoria tradicional
e enfatizam os esforcos para alcancar uma rapida internacionalizacao. Ademais, frequentemente,
enfatizam o papel das estratégias de cooperacao, aliancas e redes de contatos nas primeiras etapas no
exterior (Schweizer et al., 2010).

Existem distintos modos de internacionalizacdo empresarial, as possibilidades variam desde a
exportacdo até a propriedade total das operacdes no pais estrangeiro. No entanto, os modos de entrada
devem ser classificados de acordo as suas caracteristicas e fundamentados em critérios predefinidos
(Silva et al., 2018).

Buckley e Ghauri (2015) classificam os modos de entrada em:

a. Exportacao

b. Licenciamento/Franchising

c. Contratos de Gestao

d. Contratos chave-na-mao

e. Subcontratacao

f. Aliancas estratégicas

g. Investimento Direto Estrangeiro: Joint-ventures vs. Subsidiaria a 100%

Segundo Silva et al. (2018), a escolha do modo de internacionalizacao mais adequado, levando
em consideracao o risco associado a escolha, em sua maioria, resulta do compromisso entre: o nivel de
recursos que a empresa deseja mobilizar para os mercados internacionais e o nivel de controlo que tem

em vista exercer nas atividades internacionais.



Ainda dentro dos modos de entrada, Silva et al. (2018) citam o critério de classificacdo entre
duas categorias de modos de entrada: “equity” (com capital proprio) e “non-equity” (sem capital préprio)
(ver figura 1).

— A categoria “equity”, inclui modos de internacionalizacdo que demandam algum tipo de
propriedade. Esta categoria esta associada a um maior investimento de capital, controlo e
coordenacao das atividades.

— A categoria “non-equity”, por outro lado, inclui modos de entrada que nado requerem
qualquer envolvimento em termos de propriedade e/ou participacdo no capital social, e esta
associada a um menor controlo de gestao das operacdes externas.

Figura 1

Modos de Internacionalizacao
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3. EMPREENDEDORISMO INTERNACIONAL

3.1 Ainternacionalizacao como um processo empreendedor

Nas empresas a internacionalizacédo € considerada como sendo um processo muito critico, ja que
a tomada de decisao para internacionalizacdo implica um elevado nivel de comprometimento, bem como,
tem consequéncias a longo prazo para a organizacao (potencialmente positivas e negativas). Portanto, a
pesquisa sobre o processo de internacionalizacao tornou-se relevante tanto na literatura sobre Negdcios
Internacionais quanto na literatura sobre Empreendedorismo Internacional (Harms & Schiele, 2012).

Nesse contexto, de acordo com Harms e Schiele (2012), na literatura sobre Negocios
Internacionais, particularmente nas investigacdes relativamente ao processo de internacionalizacao, os
modelos conceituais incluem cada vez mais o empreendedorismo como um elemento chave neste
processo. Igualmente, na literatura sobre Empreendedorismo Internacional, os modelos conceituais que
visam entender o processo empresarial, adotam uma perspectiva de aplicacao de seus modelos no
contexto internacional e ndo domeéstico. Entretanto, embora ambos campos de estudo estejam
abordando progressivamente o modelo efetual na internacionalizacao, a pesquisa quantitativa sobre este
assunto parece subdesenvolvida, devido a que, a operacionalizacdo tanto do modelo causal quanto do
modelo efetual, ocorreu recentemente.

Na literatura empresarial, a conexao entre internacionalizacdo e o empreendedorismo é
destacada por alguns autores, que compreendem a internacionalizacdo como sendo um processo de
decisao sob incerteza. Nesse ambito, a tomada de decisdes sob incerteza e o foco no empreendedor,
foram recentemente integrados na teoria da internacionalizacdo. Ademais, esta perspectiva foi adotada
e desenvolvida por Schweizer et al. (2010), que introduziram explicitamente a capacidade
empreendedora e a exploracdo de oportunidades em seu modelo do processo empreendedor de
internacionalizacao (Harms & Schiele, 2012).

Para Karami et al. (2020), a abordagem efetual tem sido aplicada sucessivamente no
Empreendedorismo Internacional, destacando-se como uma das teorias dominantes. Assim,
estabelecendo-se também, uma conexao com modelos tedricos apresentados nos Negocios
Internacionais. Nesse contexto, a internacionalizacao é considerada como uma das quatro principais
correntes da pesquisa dos investigadores nesse campo de estudo. Tal como, o0 modelo efetual tem sido
cada vez mais utilizado no ambito do Empreendedorismo Internacional em estudos sobre PMEs, como
também, na investigacao sobre o desenvolvimento de oportunidades.

Desse modo, a pesquisa fundamentada na teoria do empreendedorismo, considera o individuo

e a oportunidade, para poder capturar o aspecto empreendedor da internacionalizacdo, e também,
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explicar melhor o processo de internacionalizacao. Logo, a importancia individual do empreendedor,
ganhou grande relevancia, sendo considerada uma unidade critica de analise na pesquisa do
Empreendedorismo Internacional (Karami et al., 2020).

3.2 Effectuation, Causation e Bricolage no contexto da internacionalizacao

Na literatura sobre o processo decisorio, relativamente a teoria do empreendedorismo, 0s
conceitos Causation e Effectuation, foram desenvolvidos para descrever o processo empreendedor, bem
como, fundamentar a teoria geral de tomada de decisao em situacdes de incerteza, que por sua vez, da
énfase a acdo humana na tomada de decisao, destacando a sua relevancia, como um fator predominante
para moldar o futuro (Harms & Schiele, 2012).

Para Harms e Schiele (2012), esta abordagem ilustra de forma mais ampla como as légicas
adotadas nos processos decisorios influenciam os tipos de decisdes e, consequentemente, sua eficacia.
Portanto, isto torna essencial a analise dos modelos de tomada de decisdo nos processos
organizacionais, bem como, no processo de internacionalizacdo. Desse modo, argumenta-se que o
empreendedorismo de forma geral e, 0 modelo efetual em particular, podem contribuir como um
componente tedrico relevante, visto que, a internacionalizacdo também pode ser considerada como um
processo de tomada de decisao sob incerteza.

Do ponto de vista de Sarasvathy et al. (2014), existem pelo menos trés caracteristicas na
operacionalizacao dos negdcios internacionais que demandam o uso das teorias do empreendedorismo
e da logica efetual:

1. Incertezas transfronteiricas: Frequentemente a conducéo de negdcios internacionais gera
um grau de incerteza adicional ao ambiente organizacional, inclusive se tratando de empresas
bem estabelecidas que ja operam em mercados maduros. Melhor dizendo, até mesmo empresas
que nao possuem um perfil empreendedor podem ter que se tornar mais empreendedoras na
abordagem de questdes relativas aos negocios além-fronteiras.

2. Recursos limitados: Operar em contextos que envolvem riscos multiplos, tais como, politicos,
econdmicos, socioculturais, entre outros. Ainda, € comum aos negdcios internacionais, ter que
fazé-lo com recursos limitados. Logo, sendo transformado num problema que suscita o
empreendedorismo.

3. Dinamica da rede: A criacdo, manutencao, crescimento e gestao de redes, seja a nivel
individual, organizacional ou inter-organizacional, se faz mais desafiadora no contexto
internacional, devido a distancia geografica e cultural, consequentemente, a comunicacao se

torna mais complexa.
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De acordo com Chetty et al. (2015), um dos problemas que os empresarios que pretendem
operar em mercados estrangeiros enfrentam, esta relacionado ao planejamento na tomada de deciséo
para a internacionalizacéo e, se devem internacionalizar-se sozinhos ou com parceiros, visto que, esta
decisao envolve riscos e incertezas, bem como, em alguns casos, 0s gestores precisam lidar com a falta
de informac&o sobre o mercado alvo.

Entretanto, nos estudos sobre empreendedorismo internacional, verifica-se que embora a
dimenséao da incerteza tenha um papel central no processo de internacionalizacéo, a discussao sobre
como poderia ser reduzida € escassa, dado que, em sua maioria, os trabalhos desenvolvidos nao se
concentram em como 0s empresarios realmente planejam, tomam decisbes e implementam suas
estratégias de internacionalizacédo (Chetty et al., 2015).

Portanto, constata-se uma lacuna na pesquisa sobre planejamento estratégico e implementacéao.
Diante disso, é necessario aprofundar a investigacao sobre a relacao entre as abordagens Effectuation,
Causation e Bricolage e a estratégia na tomada de decisédo para a internacionalizacdo das empresas no
contexto empreendedor (Coudounaris & Arvidsson, 2022).

Nesse sentido, alguns pesquisadores argumentam que os modelos Effectuation, Causation e
Bricolage podem coexistir, portanto, para melhor compreender a complexidade dos processos, sugerem
combinar as logicas de tomada de decisdo ao fazer a analise do processo de internacionalizacdo. Nao
obstante, a maioria dos estudos tém-se concentrado em comparar e contrastar as abordagens sem
explorar a sua interacdo. Como consequéncia, ainda se sabe muito pouco sobre como os modelos se
relacionam entre si, e também, como a sua combinacao pode influir no processo de tomada de decisao
(An et al., 2020).

Relativamente a literatura sobre negocios internacionais, particularmente, no campo da pesquisa
sobre a tomada de decisdo, de acordo com Harms e Schiele (2012), alguns autores descrevem o
processo de internacionalizacdo como uma série de passos que incluem: a escolha do mercado-alvo, o
estabelecimento de metas, a selecdo do modo de entrada, bem como, o planejamento tatico e
operacional para entrada no mercado. Logo, esta abordagem sequencial, parte da premissa de que os
tomadores de decisdo se encontram plenamente informados sobre os parametros de decisao, desse
modo, permitindo-lhes planejar racionalmente e, maximizar os ganhos.

Nesse enquadramento, observa-se que as etapas do processo de entrada no mercado
internacional sdo semelhantes as apresentadas por Sarasvathy (2001), como sendo a abordagem
sequencial do modelo causal para a entrada no mercado doméstico, nomeadamente, segmentacao,

direcionamento e posicionamento. Ainda, nos estudos realizados sobre a selecdo de mercados além-
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fronteiras, os investigadores notaram que algumas empresas optaram pela selecdo sistematica do
mercado internacional, com base em uma avaliacédo racional da atratividade do mercado e da posicao
competitiva potencial da empresa. Além disso, identificaram o planejamento formalizado para os
processos de exportacdo (Harms & Schiele, 2012).

Em contraste as abordagens normativas e racionais, segundo Harms e Schiele (2012), outras
linhas de investigacao defendem que os gestores ndo sao totalmente racionais na tomada de decisao
para a internacionalizacdo. Ainda, argumentam gue os empresarios podem nao ter tempo para se engajar
na coleta de informacdes e no planejamento. Portanto, identificam algumas caracteristicas do modelo
efetual nos processos de internacionalizacdo, nomeadamente, a natureza emergente e a casualidade.
Nesse ambito, estudos de caso apontaram, por exemplo, que alguns empresarios decidiram se
internacionalizar com base em um encontro casual durante suas férias, uma reunido de amigos, ou
também, pela contratacéo de um gerente que por acaso tinha uma rede internacional.

Recentemente, através da revisdo de literatura dos trabalhos desenvolvidos nesse segmento,
Coudounaris e Arvidsson (2022) identificaram pesquisas sobre a relacdo do modelo Effectuation com a
performance internacional das empresas, o crescimento de novos empreendimentos internacionais, a
criacao de redes para a internacionalizacdo, bem como, a sua conexao com O processo de
internacionalizacdo das PMEs nos mercados emergentes. Da mesma forma, no tocante a abordagem
Bricolage, uma pesquisa que adotou este modelo como base teorica para a analise do desenvolvimento
de estratégias no ambito do marketing internacional.

3.3 Empreendedorismo e os Modelos de tomada de decisao para a internacionalizacao

As perspectivas tradicionais no ambito do empreendedorismo concentram-se maioritariamente
na acao empreendedora e na descoberta de oportunidades, portanto, sendo relacionadas a abordagens
estratégicas, que sao descritas na literatura como logica causal. Dessa forma, grande parte da literatura
descreve ou compreende 0s projetos empresariais como processos de légica causal, que ocasionalmente
resultam em um crescente envolvimento em operacdes internacionais. Nesse contexto, a légica efetual
surge como uma perspectiva teorica alternativa. Logo, no estudo sobre empreendedorismo internacional,
ao empregar a perspectiva efetual, as pesquisas se distanciam da literatura prevalecente sobre
internacionalizacdo, bem como das principais investigacdes sobre empreendedorismo, nas quais
predomina a racionalidade preditiva (Chetty et al., 2015; Schweizer et al., 2010).

Para Harms e Schiele (2012) no tocante ao processo de internacionalizacao, com base nos

fundamentos apresentados por Sarasvathy (2001), seria operacionalizado da seguinte forma:
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a. De acordo com o principio de perda toleravel: os gestores que seguem a logica efetual,
sao propensos a tomar decisdes que, em caso de fracassarem, nao colocariam em jogo a
existéncia do empreendimento. Isto significa que, na internacionalizacao, tendem por adotar um
processo incremental, enquanto que, as empresas que optam pela légica causal, tendem a se
internacionalizar mais rapidamente.

b. Ao lidar com a incerteza: Na internacionalizacao, os gestores que seguem a légica efetual,
mostraram, por exemplo, que tendem a ter um comportamento que alguns autores chamam de
“siga 0 consumidor”, enquanto que, as empresas que optam pela logica causal, sdo propensas
a confiar na sua propria analise do mercado.

c. No que se refere a exploracao de contingéncias: Ao internacionalizar-se, os gestores que
seguem a logica efetual, tendem a abracar as oportunidades que surgem posteriormente,
enquanto que, as empresas que adotam a légica causal, sdo propensas a se engajar em
atividades internacionais que correspondem a suas capacidades atuais.

Nesse contexto, Chetty et al. (2015) faz uma comparacao das principais categorias que foram
identificadas nas abordagens Causation e Effectuation, bem como, no Modelo Uppsala para o processo
de internacionalizacao, ressaltando as que considera relevantes para o processo decisorio, no tocante a
selecao do modo de entrada (ver tabela 1).

Tabela 1

Abordagens Causation, Effectuation e o Modelo Uppsala para a Internacionalizacdo

COMPARATIVO DO MODELO CAUSAL, EFECTUAL E O MODELO UPPSALA PARA O PROCESSO DE INTERNACIONALIZACAO

Categorias C; Effe Pr de |
Légica para a tomada de decisoes Focada nos resultados Meios direcionados para o foco em Objetivo e meios direcionados para o foco
recursos €M recursos e processos
Atitude em relacdo ao mercado A empreza e 0 mercado estdo separados Cria 0 mercado através de uma Cria o mercado ganhando uma posicao
abordagem orientada para oz meios privilegiada dentro da rede
Estratégia Competitiva Colaborativa Colaborativa
Exploragao do conhecimento pré-existente Exploracdo de contingéncias Exploragdo do conhecimento pré-existente
Atitude perante eventos inesperados Plano e pesquiza de mercado para ter  Aberto a surpresas e beneficiado por elas Aberto a surprezas, assim como,
uma analise detalhada da concorréncia planeamento e pesquisa de mercado
Predigao de um futuro incerto Controle de um futuro incerto Predicao/controle de um futuro incerto
Contexto Previsivel porque reduz o risco Incerteza cria oportunidades Redugdo da incerteza através da
colaboragdo com parceiros
Resultados Maximizar os retornos Perdas acezsiveis Modelo de procezzo com foco nos
recurzos
Unidade de anilise Empreza Empreendedor-individuo Empresa

Fonte: Chetty et al. (2015), p.1441
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O Modelo Uppsala para o processo de internacionalizacao, descreve-a como sendo um processo
em crescente evolucao, no qual uma empresa internacionaliza suas operacdes, aumentando
gradualmente seu envolvimento num determinado mercado. Assim, a prevencao de riscos, relacionada
a logica causal, esta representada neste modelo. No entanto, alguns autores argumentam que o processo
efetual tem mais semelhancas com o Modelo Uppsala, que enfatizava a importancia das redes e os
relacionamentos (Chetty et al., 2015; Sarasvathy et al., 2014).

Nesse sentido, tanto a abordagem efetual quanto o Modelo Uppsala tém as relacées como foco
central para fornecer conhecimento e oportunidades. Além disso, a légica efetual destaca a importancia
das relacées, visto que, em muitos casos, as redes tém um papel importante na internacionalizacdo de
uma empresa, servindo como ponte para ingressar nos mercados além-fronteiras. Observa-se também,
gue enquanto a teoria do processo de internacionalizacao concentra-se nas relacdes a nivel da empresa,
a logica efetual concentra-se nas relacdes a nivel do empresario individual, desta forma, permitindo
acrescentar a dimensdo empreendedora a teoria do processo de internacionalizacado (Chetty et al., 2015).

Para Chetty et al. (2015), a teoria do empreendedorismo internacional sugere que o processo
de internacionalizacdo nem sempre tem uma evolucao gradual, pois 0s empresarios podem usar 0s seus
conhecimentos e a sua rede de relacionamentos para entrar em mercados estrangeiros logo apos a
fundacdo de suas empresas. Portanto, de acordo com esta teoria, a internacionalizacao esta relacionada
a um comportamento de busca de oportunidades, por meio do qual o empreendedor procura obter uma
vantagem competitiva, fazendo uso dos recursos existentes, assim como também, da venda de produtos
em diferentes paises.

Na visdo de Schweizer et al. (2010), os empresarios tentam exercer controle sobre o que pode
ser feito com os recursos disponiveis (racionalidade efetual) em vez de decidir o que deve ser feito, dado
um conjunto de previsdes sobre o futuro (visdo preditiva racional). Dessa forma, tal como apontado por
alguns autores, os tomadores de decisao enfrentam a incerteza e a ambiguidade do objetivo. Em outras
palavras, encaram situacdes em que o risco nao pode ser calculado, sendo este cenario mais comum
do que o sugerido na literatura.

3.3.1 0 Modelo Uppsala para a Internacionalizacao

Dando seguimento a emergente pesquisa que integra a logica efetual e a internacionalizacao,
Schweizer et al. (2010) ajustam o Modelo Uppsala (Johanson e Vahine 2009) para incluir uma dimensao
que considera a internacionalizacdo como um processo empreendedor, j& que 0S empresarios

identificam e desenvolvem oportunidades em suas redes (ver figura 2). Ainda, Sarasvathy et al. (2014)
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influenciados pelo modelo apresentado, elaboram um comparativo do modelo que integra a abordagem
efetual ao empreendedorismo internacional (ver figura 3) (Chetty et al., 2015).
Figura 2

A Internacionalizacdo como um processo empreendedor

Variaveis de Estado Variaveis de Mudanca
Coibactaito Decisdes de Comprometimento
de relacionamento
|
Oportunidades
Capacidade Empreendedora Aprendizagem
|
Criacao
Construgao de confianga
Posicao da Rede s ¥
[r——
Exploragao das contingéncias

Fonte: Schweizer et al. (2010), p. 365

Nessa perspectiva, os contextos em que 0s empresarios, gestores ou outros tomadores de
decisao operam sao descritos como cenarios onde nao ha previsibilidade, possibilidade de estabelecer
metas, ou um ambiente independente. Consequentemente, a abordagem efetual, com sua énfase na
exploracao de contingéncias, pode contribuir para a compreensado da internacionalizacdo como sendo
um subproduto dos esforcos para melhorar a posicao da empresa em sua(s) rede(s). Portanto, os autores
descrevem a internacionalizacdo como consequéncia dos empreendedores, que alavancam as suas
redes existentes para elevar o desempenho de seus empreendimentos (Sarasvathy et al., 2014;
Schweizer et al., 2010).

De acordo Schweizer et al. (2010), o novo modelo baseia-se no revisado por Johanson e Vahlne
(2009), nesta reformulacdo, a teoria do empreendedorismo € incluida a fim de retratar a
internacionalizacdo como um processo empreendedor, dando énfase as atividades empreendedoras.
Nesse contexto, entendem-se como todos os tipos de atividades que lancam um novo empreendimento
global ou internacional, assim como, as decisées que as colocam em movimento e as acdes tomadas
para desenvolver uma empresa internacional.

0O modelo apresentado por Schweizer et al. (2010) mais do que incorporar elementos da logica
efetual, constrdi pontes entre a literatura sobre reconhecimento de oportunidades e a literatura acerca
de capacidades dinamicas. Para tal, apresenta um argumento sélido, que enfatiza a importancia das

redes e 0s relacionamentos, tanto para o empreendedorismo quanto para a internacionalizacao. Ainda,
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observa-se também, o papel da economia e da tecnologia cada vez mais globalizada (Sarasvathy et al.,
2014).

Desse modo, com o objetivo de fundamentar a analise realizada sobre 0 modelo proposto por
Schweizer et al. (2010) e a literatura sobre a teoria Effectuation, Sarasvathy et al. (2014) elaboram um
comparativo do novo Modelo Uppsala com um diagrama mais abrangente do ciclo Effectuation de
Sarasvathy (2008) (ver figura 3).

Segundo Sarasvathy et al. (2014), na comparacdo grafica das figuras podemos observar que
quase todos os elementos do ciclo £ffectuation foram incorporados no modelo, exceto por duas grandes
diferencas:

1) O processo efetual envolve varios ciclos de interacao entre os stakeholders.
2) O processo efetual ndo considera as oportunidades como dadas ou exdgenas.

Portanto, ao representa-las graficamente, para facilitar a percepcao, as oportunidades na figura
do novo Modelo Uppsala (Schweizer et al. 2010) foram marcadas com um oval, e também, na figura do
ciclo Effectuation (Sarasvathy 2008) o componente referente ao resultado do processo efetual foi isolado
com um retangulo pontilhado. Logo, verifica-se que consideradas em conjunto, as duas pecas
discrepantes enfatizam o impacto que os stakeholders tem no processo efetual no tocante a formulacéo
de novos objetivos. Assim sendo, estes novos objetivos restringem e permitem futuros cursos de acao

para o novo empreendimento e seu processo de internacionalizacao (Sarasvathy et al., 2014).
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Figura 3

Comparativo do novo Modelo Uppsala com o ciclo Effectuation

Novo Modelo Uppsala (Schwelzer et al., 2010)

Decisées de Comprometimento de
Conhecimento @ relacionamento @

Oportunidades

@ Aprendizagem @
Capacidade Empreendedora @
Construcdo de confianca @

Posicio da Rede @ Exploracdo das contingéncias @

Clclo Effectuation (Sarasvathy, 2008)

Expandindo o ciclo de recursos ‘ @
@ Real curso de acdo possivel @ @ @ Novos
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uem sou eu? 0 que eu posso fazer? Interacéo com Interesse efetivo dos
% que eu sei? co —» | outras pessoas | —» stakeholders S
Quem eu conheco? (Perda Acessivel) (Colcha de (Piloto no avido)
retalhos)
(Passaro em maos) /"
Meios reais
Novos
Ciclo convergente de restri¢Ses objetivos
Contingéncias exdgenas @
inesperadas

(Limonada) @
@ Novos Mercados Internacionais
Novas Oportunidades Internacionais @

Fonte: Sarasvathy et al. (2014), p. 81
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4. PEQUENAS E MEDIAS EMPRESAS NO CONTEXTO INTERNACIONAL

4.1 Ainternacionalizacao das Pequenas e Médias Empresas

A globalizacao, a dissolucdo das fronteiras comerciais e a criacao de redes globais de negocios
sao fatores que tem contribuido tanto na criacao de novas oportunidades, bem como novas ameacas
para as grandes e as pequenas e médias empresas (PME) (Franco & Ferreira, 2021).

Na viséo de Franco e Ferreira (2021), algumas caracteristicas diferenciam as PMEs das grandes
empresas, nomeadamente: a falta de recursos, de conhecimento, de capital e dependéncia de um
numero restrito de clientes, que resulta na demanda por trabalhadores multifacetados. A acéo de outros
agentes também as torna mais sensiveis a pressdes externas, tais como, clientes, concorrentes e
mudancas bruscas no ambiente externo. Nao obstante, estas empresas tém-se mostrado mais flexiveis
e proximas dos clientes em razao da sua tomada de decisao rapida e centralizada, gracas a suas linhas
de comunicacao serem mais curtas.

De acordo com Silva et al. (2018), as pequenas e médias empresas t€m vindo a assumir um
papel de grande destaque na internacionalizacao das economias. Apesar de enfrentarem algumas
limitacGes na operacdo nos mercados internacionais, relativamente ao nivel da producao, do marketing,
recursos financeiros e de gestao, as PMEs tém atuado de forma agil e flexivel, mostrando-se competitivas
no comércio internacional. Nao obstante, é importante ter presente que ao ingressarem nestes mercados
encaram uma série de desafios. O modo como lidam com estes define a sua capacidade de perseverar,
para melhor usufruir das oportunidades que os mercados oferecem.

No entender dos autores referidos, o fortalecimento das PMEs nos mercados internacionais
decorre dos seguintes fatores:

1. Maior capacidade de resposta a transformacao das preferéncias de consumo, que mais e mais
privilegiam produtos especializados e nao estandardizados. Demostrando assim, uma maior
capacidade de adaptacdo dos seus produtos as necessidades emergentes dos mercados;

2. A mudanca nas técnicas de producao, as novas tecnologias alteraram os processos de fabrico,
possibilitando as PMEs ser mais competitivas com base no custo e na qualidade;

3. Modificacdo das condicdes competitivas, a reducéo do ciclo de vida dos produtos e o grau de
exigéncia dos consumidores, exigem das empresas uma maior flexibilidade;

4. Desenvolvimento das tecnologias de informacdo, as novas tecnologias de informacao
possibilitam as PMEs ser mais eficientes nos mercados globais, através do aprimoramento de

determinadas atividades da cadeia de valor;
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5. A reducdo das barreiras ao comeércio internacional a nivel global, tem permitido o acesso das

PMEs a diversas oportunidades.

No tocante a pesquisa académica, constata-se que antes de 1980, os estudos sobre
internacionalizacdo das PMEs ainda eram escassos. Porém, este tem-se mostrado um campo de estudo
em continuo crescimento, evoluindo rapidamente nas ultimas trés décadas, gracas as PMEs que tém-se
mostrado cada vez mais ativas no mercado global. Desse modo, nos ultimos anos, houve um aumento
exponencial da literatura nesse segmento. Entretanto, embora seja um tema que vem ganhando
destaque, pode considerar-se como sendo um fato relativamente recente. Uma vez que,
tradicionalmente, a pesquisa académica tem-se concentrado extensivamente nas grandes empresas de
manufatura, especialmente nas empresas multinacionais (Munim et al., 2020; Ribau et al., 2018).

Desse modo evidencia-se que, dada a importancia que as PMEs vém ganhando no mercado
atual, recentemente, varias analises sobre a internacionalizacdo deste tipo de empresa foram realizadas.
Nesse contexto, alguns investigadores tém voltado as suas pesquisas para a analise de etapas especificas
do processo de internacionalizacao, enquanto outros, tém-se dedicado a desenvolver estudos com base
na perspectiva do empreendedorismo internacional em geral, incluindo as PMEs como um subdominio
(Steinhauser et al., 2021).

Do ponto de vista de Ribau et al. (2018), no ambito académico, a internacionalizacdo tem sido
examinada desde diferentes angulos. Nesse sentido, verificam-se varias perspectivas que procuram
explicar os fatores que influenciam a internacionalizacdo. Ainda, para melhor compreender e conceituar
como e porqué as PMEs se internacionalizam, os pesquisadores tém-se concentrado amplamente na
abordagem tradicional centrada no processo de internacionalizacéo, na abordagem baseada em redes,
no comportamento empreendedor, assim como nas perspectivas estratégicas e do desempenho.

Nesse ambito, a escola Uppsala tem estudado amplamente o conceito de internacionalizacao
como um processo. Logo, no que se refere as PMEs, assume uma abordagem com base no
empreendedorismo. Contudo, apesar da consideravel quantidade de pesquisas ja existente, ainda ha
caminhos a serem explorados. Visto que, as PMEs podem ser consideradas como uma das principais
forcas motrizes no desenvolvimento econémico, torna-se relevante o aprofundamento da pesquisa sobre
a sua internacionalizacao, a fim de explorar e desenvolver os tépicos mais recentes ou ainda pouco
estudados (Ribau et al., 2018).

Nesse sentido, Steinhauser et al. (2021), através da revisao sistematica de 20 anos de pesquisa,
verificaram que embora os trabalhos existentes estejam relacionados ao processo de internacionalizacado

das PMEs, uma revisao geral do processo, que considere conjuntamente todas as suas etapas, foi pouco
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explorada. lgualmente, observaram a falta de investigacées com um foco mais amplo, com destaque
para as diferentes categorias de PMEs, incluindo as “Born Globals”, empreendimentos internacionais e
as “slow internationalized”. Portanto, no seu ponto de vista, nas pesquisas futuras, se faz necessario
adotar uma visao holistica e mais ampla, que se concentre nesta tematica de forma extensiva.

Segundo Steinhduser et al. (2021), relativamente a pesquisa sobre os antecedentes da
internacionalizacao das PMEs, incluindo a decisdo de se internacionalizar, algumas pesquisas foram
realizadas. Verificou-se a seguinte linha de investigacao:

a) Desenvolver analise comparativa cruzada, com gerentes de PMEs localizadas em paises
desenvolvidos e emergentes, tal como, em diferentes segmentos industriais, a fim de
compreender como os tomadores de decisdo influenciam na sua expansao, para tal, foram
considerados diferentes fatores, nomeadamente: caracteristicas pessoais, experiéncia gerencial,
formacao académica e capital social;

b) Analise de PMEs localizadas em diferentes paises, clusters ou segmentos da industria, a fim de
compreender como o histérico cultural do tomador de decisdes pode ter influéncia na sua
expansao, bem como, na selecdo de parceiros internacionais. Ainda, analisar a eficiéncia na
escolha dos parceiros.

Desta forma, em geral, as lacunas identificadas na literatura representam oportunidades
promissoras para pesquisas futuras, que podem contribuir substancialmente para o desenvolvimento
deste campo de investigacdo. Nesse sentido, se faz necessario desenvolver estudos que adotem
multiplas linhas de pesquisa, com o0 objetivo de criar uma base teodrica sélida para as diferentes
perspectivas (Ribau et al., 2018).

4.1.1 Estratégias e Modos de internacionalizacao
A selecado do modo de entrada no mercado internacional e a escolha do pais de destino

encontram-se entre as decisdbes mais importantes que as empresas devem tomar no processo de
internacionalizacao. Contudo, no ambito da pesquisa académica, o conhecimento sobre o processo de
tomada de decis@o para a internacionalizacao das pequenas e médias empresas (PME) ainda é restrito
(Laufs & Schwens, 2014).

Para Steinhauser et al. (2021), no tocante ao processo de internacionalizacdo, as PMEs
diferenciam-se das grandes empresas, dado que, geralmente apresentam dinamismo empresarial,
flexibilidade e maior motivacao, enquanto estas ultimas, demonstram ser mais fortes em economias de

escala e de gama, devido a seus recursos financeiros e tecnoldgicos. Portanto, ao iniciar o processo de
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internacionalizacao, as grandes empresas podem lidar mais efetivamente com as barreiras comerciais,
ja que, possuem recursos e capacidades mais desenvolvidas do que as PMEs.

No que se refere as barreiras a internacionalizacdo das PMEs, Morais e Ferreira (2020) apontam
duas categorias:

— Barreiras internas: Falta de precos competitivos, recursos financeiros, experiéncia
internacional de gestdo; os custos inicias decorrentes do processo de internacionalizacao;
deficiéncias de conhecimento sobre o mercado internacional e seus principais players.

— Barreiras externas: Falta de infraestruturas de apoio fisico a internacionalizacéo; falta de
apoio, incentivo e protecdo de organizacdes e instituicdes publicas nacionais; diferencas
culturais, barreiras alfandegarias, elevados niveis de burocracia e competitividade nos mercados
externos.

Quanto as principais motivacdes para a internacionalizacdo destas empresas, destacam-se: as
oportunidades do mercado, o0 aumento das vendas e a expansao da presenca no exterior; aumento dos
lucros, superando a reducdo na escala do mercado interno e, reforcando a competitividade e as
oportunidades de negdcio no mercado anfitrido (Morais & Ferreira, 2020).

Constata-se como fatoreschave impulsionadores da sua internacionalizacdo: o papel
desempenhado pelo gerente, o nivel de inovacao do produto e as vantagens competitivas detidas pelas
PME (4now-how tecnologico, flexibilidade organizacional e o relacionamento proximo com os clientes)
(Morais & Ferreira, 2020).

Para Morais e Ferreira (2020), o processo de internacionalizacdo das PMEs ocorre mediante a
tomada de decisdes estratégicas planejadas, assim como, por obra de comportamentos oportunos e
acidentais. De facto, evidéncias substanciais demostram que, no tocante as oportunidades existentes
no mercado, o empreendedorismo gera um efeito positivo na internacionalizacao, diante disso, a base
estratégica ndo é mais planejada e projetada a partir de um objetivo bem definido, ao invés disso,
torna-se uma resposta as oportunidades que surgem de forma contingente.

No que diz respeito aos modos de entrada implementados pelas PMEs, os estudos apontam que
a maioria das empresas optam por iniciar a sua internacionalizacdo através da exportacao, dado que
este modo envolve um menor nivel de compromisso com o mercado externo. A preferéncia por
estratégias de entrada que incidem em baixo custo e baixo risco leva as PMEs a repetir as estratégias
adotadas por seus pares, visto que, sdo presumivelmente bem-sucedidas (Morais & Ferreira, 2020).

Relativamente a selecao de determinado mercado externo, diversos fatores influenciam esta

decisao, tais como, a proximidade geografica, o conhecimento e/ou experiéncia do mercado por parte
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do diretor executivo, pela sua dimensao e grau de atratividade, mas principalmente pela existéncia de
relacdes sociais e empresariais com parceiros nestes paises (Morais & Ferreira, 2020).
4.2 Atomada de decisdao no processo de internacionalizacao

A tomada de decisao é uma das etapas mais importantes na gestdo de uma empresa, tornando-
se cada vez mais critica para o seu sucesso. Portanto, a sua analise no contexto da internacionalizacao
das pequenas e medias empresas (PME), se faz cada vez mais relevante, ja que, acredita-se que a
entrada no mercado internacional nao esta relacionada somente ao perfil empreendedor do seu
fundador, mas também, a todas as decisdes envolvidas nesta fase, que incluem a escolha de como e
quando se internacionalizar (Younis & Elbanna, 2022).

Nesse sentido, a abordagem na tomada de decisao das PMEs difere das grandes empresas
devido a estas possuirem caracteristicas distintas. Assim como também, os resultados obtidos, nos levam
a acreditar que o processo de tomada de decisdo para a internacionalizacéo destas empresas, diferencia-
se do processo planejado, focado em objetivos predeterminados e racional, comumente associado as
grandes empresas (Ahi et al., 2017; Child & Hsieh, 2014).

Relativamente a tomada de decisao para a internacionalizacao, constata-se que as PMEs tém
caracteristicas muito especificas que podem influenciar esta decisao. Algumas dessas dizem respeito a
suas limitacdes estruturais, administrativas e de propriedade, como também, aquelas relacionadas a
recursos financeiros e humanos. Além disso, outras caracteristicas comportamentais (pontos fortes)
(Steinhauser et al., 2021).

Os principais fatores que podem influenciar o processo de tomada de decisdo das PMEs séo: as
caracteristicas de lideranca dos gerentes, a escassez de informacao e sua interpretacao do ambiente; o
conhecimento prévio do empreendedor, a experiéncia em redes sociais e de negocios; o tipo de produto
ou mercado; o modelo de negdcio, que habitualmente esta vinculado a parceiros, o que implica um
processo de tomada de decisdo compartilhada; e a definicdo de metas (Ahi et al., 2017; Child & Hsieh,
2014).

Os gestores nas PMEs encontram-se inseridos em um ambiente realmente desafiador, uma vez
que, sdo confrontados diariamente com altos niveis de imprevisibilidade e ambiguidade, combinados
com uma consideravel pressao de tempo. Portanto, evidencia-se que nesse contexto, os resultados
obtidos de estudos anteriores sobre a tomada de decisdes na internacionalizacao (a partir da década de
1980) sao dificilmente aplicaveis (Nummela et al., 2014).

Por conseguinte, surge uma problematica, pois o conhecimento obtido nos estudos sobre

grandes empresas nao pode ser simplesmente transferido para o contexto das PMEs.
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Consequentemente, a crescente tendéncia de internacionalizacdo entre as PMEs, fez com que os
investigadores reiterassem o apelo por mais estudos nesse segmento (Laufs & Schwens, 2014).

Nas ultimas décadas, verificou-se um incremento na pesquisa sobre a internacionalizacdo das
PMEs, dado que, a medida que se evidencia um crescimento na presenca destas empresas em mercados
estrangeiros, igualmente, a necessidade de uma analise concreta desse processo se faz indispensavel.
Consequentemente, os pesquisadores tém-se concentrado em desenvolver uma compreensao mais clara
da abordagem das PMEs no processo de internacionalizacdo (Munim et al., 2020).

Assim, a pesquisa inicial sobre a internacionalizacao das PMEs foi adaptada a partir dos modelos
tradicionais presentes na literatura, desenvolvidos no contexto das empresas multinacionais. Porém,
como apontado por diversos autores, as diferencas entre este tipo de empresas, dificultaram o claro
entendimento do processo de internacionalizacao através destes modelos. Diante disso, a analise nesse
campo tem-se beneficiado muito da pesquisa sobre empreendedorismo. Visto que, esta abordagem
fornece aos pesquisadores ferramentas mais adequadas aos processos das PMEs, logo, facilitando o
melhor entendimento do seu processo de internacionalizacdo (Munim et al., 2020).

Para Munim, et al. (2020) a analise da literatura sobre empreendedorismo revela que podem
ser identificadas varias semelhancas entre empreendedores e PMEs, tais como, estilos de gestao,
restricoes de recursos e niveis de incerteza. Assim, a literatura sobre empreendedorismo tem um valor
significativo na pesquisa aplicada as PMEs, uma vez que, os pontos em comum, permitem aos
pesquisadores aplicar teorias do empreendedorismo as PMEs no contexto da internacionalizacao.

De acordo com Nummela et al. (2014), no tocante a investigacdo no campo do
Empreendedorismo Internacional, de modo geral, a analise tem-se concentrado nas estratégias de
entrada e nos padrdes de internacionalizacdo, ou seja, nos resultados da tomada de decisées. Assim,
podemos constatar que um niimero menor de pesquisas tém sido dedicadas ao processo decisorio ou a
tomada de decisbes gerenciais.

Observa-se que, grande parte dos trabalhos sobre PMEs concentram-se na importancia das
relacdes em rede para o sucesso no processo de internacionalizacao. Nesse sentido, alguns autores
argumentam que as empresas escolhem 0s seus parceiros internacionais de forma estratégica, de
acordo com seu portfolio, e também, o conhecimento sobre consumidores locais, concorrentes e redes.
Contrariamente, outras linhas de pesquisa fornecem evidéncias de que o processo de internacionalizacdo
muitas vezes carece de orientacao estratégica, ja que, a tomada de decisao é feita sob condicdes de
incerteza e ambiguidade de objetivos, logo, 0 componente das relacdes torna este processo dificil de se

prever (Galkina & Chetty, 2015).
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No tocante as logicas aplicadas no processo de internacionalizacdo das PMEs, verificou-se que
a maioria dos autores constataram que as fases iniciais da internacionalizacao sdo caracterizadas por
uma tomada de decisdo efetual ao invés de um planejamento sistematico com objetivos pré-
determinados. Entretanto, em termos de como a tomada de decisdes se desenvolve, apds as fases
iniciais, identificou-se que os estudos possuem conclusdes parcialmente contraditérias. Sendo assim, as
evidéncias empiricas ainda sdo bastante inconclusivas (Nummela et al., 2014).

Nesse sentido, de acordo com Nummela et al. (2014), alguns autores argumentam que as
diferencas nos resultados obtidos podem ser explicadas pelo contexto das pesquisas, ja que, a logica
empregada no processo de tomada de decisao para a internacionalizacao pode estar relacionada as
caracteristicas do mercado, bem como, as condicées ambientais.

Ainda, no debate sobre as logicas aplicadas no processo decisorio, alguns autores tém defendido
qgue a tomada de decisées nas PMEs se caracteriza por periodos alternados entre a légica causal e
efetual, ou seja, os estilos de tomada de decisao racionais e intuitivos podem coexistir, logo, as duas
perspectivas nao sao necessariamente mutuamente exclusivas prevalecendo um processo misto de
tomada de decisao (Morais & Ferreira, 2020; Nummela et al., 2014).

Assim sendo, do ponto de vista de Morais e Ferreira (2020), as evidéncias mostram que néo
existe um padrdo unico que possa explicar completamente a tomada de decisao no processo de
internacionalizacdo, o que demanda a implementacao de uma visdo holistica do processo, ou seja,
considerando diferentes aspectos dos varios padrdes existentes.

4.2.1 Modelos de tomada de decisao

Embora na literatura os assuntos relacionados a internacionalizacdo das pequenas e médias
empresas (PME) tém sido mais explorados, constata-se que o estado atual do conhecimento a respeito
da tomada de decisao deste tipo de empresas ainda é embrionario. Neste campo os estudos existentes
tém-se focado no exame do conteudo da decisdo de internacionalizacao, ao invés de analisar o seu
desenvolvimento, concentrando-se em sua maioria, nos antecedentes e nos resultados das decisdes
(Younis & Elbanna, 2022).

No que se refere aos modelos de tomada decisao, diferentes modos foram apresentados na
literatura, sendo o exame da racionalidade, o ponto de referéncia entre eles, ou seja, a analise da medida
em que os tomadores de decisdo coletam e estudam informacdes relevantes para alcancar decisoes
adequadas a escolha da entrada no mercado internacional (Ahi et al., 2017; Younis & Elbanna, 2022).

Segundo Younis e Elbanna (2022), durante décadas, a pesquisa no contexto da

internacionalizacdo, assumiu um comportamento racional e orientado por metas entre os tomadores de
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decisdes, porém, as perspectivas incrementais predominantes, foram desafiadas pela evidéncia da
rapida internacionalizacao das PMEs, levando os investigadores ao debate sobre a abordagem do
processo decisorio racional.

Nesse sentido, alguns autores questionaram a sua formalidade, ja que, ndo consideravam que
0 modelo fosse 0 mais adequado a tomada de decisdo sob incerteza. Portanto, a reatividade, surge como
uma perspectiva alternativa. Esta abordagem, considera que os tomadores de decisdo reagem a fatores
internos e externos, ou seja, procuram dar resposta as incidéncias e eventos nao planejados (Ahi et al.,
2017; Child & Hsieh, 2014; Younis & Elbanna, 2022).

No tocante ao trabalho desenvolvido no contexto das PMEs, de acordo com Younis e Elbanna
(2022), alguns autores apontam para a existéncia de resultados inconclusivos, pois, algumas pesquisas
sobre 0s modos de decisdo na internacionalizacdo apresentam evidencias conflitantes. Assim sendo,
alguns estudiosos apoiam a tese da coexisténcia da racionalidade e a intuicdo em todos os estagios do
processo de internacionalizacao, ao invés de identificar uma dicotomia no processo decisério.

Em consequéncia das deficiéncias apontadas nos modelos existentes na literatura, relativamente
a compreensao do processo de tomada de decisdo para a internacionalizacao das PMEs, surge a
necessidade de propor enquadramentos alternativos. Para Ahi et al. (2017), abordagens mais refinadas
foram apresentadas como resultado da tentativa de organizar os modos de tomada de decisdo na
internacionalizacdo das PMEs.

Deste modo, no contexto da internacionalizacdo das PMEs, Child e Hsieh (2014) apresentam
um enquadramento que sintetiza diferentes configuracdes na tomada de decisdo. Nesta perspectiva, os
autores entendem o modo de tomada de decisao, como sendo o método e logica utilizados pelos
tomadores de decisdo nos estagios do processo de internacionalizacdo, por exemplo, ao analisar um
novo mercado ou ao expandir 0 escopo dos seus negdcios além-fronteiras (Younis & Elbanna, 2022).

Logo, surge uma configuracao que identifica os diferentes modelos que os lideres das PMEs
podem seguir ao se internacionalizar. Para tal, Child e Hsieh (2014) propéem quatro modos que diferem
em termos da abordagem ao planejamento, a elaboracdo de normativas a avaliacao de alternativas. Tal
como, variam de um baixo a um alto nivel de racionalidade. Portanto, oferecem especificidade ao propor
uma conceptualizacao clara, que também, serve como um guia analitico para a analise empirica (Ahi et
al., 2017; Younis & Elbanna, 2022).

Os modos de tomada de decisao para a internacionalizacdo das PMEs apresentados sao

descritos a seguir:
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1.

Reatividade: Os tomadores de decisdo carecem de estratégias consistentes e sao
impulsionados por demandas situacionais. Portanto, a tomada de decisdo reativa acontece
quando os lideres simplesmente reagem a fatores internos e externos, tal como, acontecimentos
nao planejados. A decisdo tende a ter um enfoque no planejamento de curto prazo; ser feita
perante a incerteza, sem as informacdes necessarias; em resposta a uma oportunidade
decorrente de um evento fortuito. As empresas no modelo reativo, tem uma tendéncia mais
conservadora e uma estratégia inconsistente. Este modelo muitas vezes é seguido pelas PMEs
quando decidem dar o primeiro passo para a internacionalizacao ou também quando optam por
seguir um cliente doméstico que se internacionalizou (Ahi et al., 2017; Child & Hsieh, 2014;
Younis & Elbanna, 2022).

Incrementalismo: Implica um processo mais racional do que a reatividade. Os tomadores de
decisdao comparam 0s possiveis cursos de acao, porém, a sua analise ainda é limitada e o
processo é desorganizado. Na tomada de decisado incremental, os lideres comparam alternativas
e definem objetivos e metas, mesmo que estes sejam vagos, e ndo abrangentes ou sistematicos.
Este modelo apresenta path dependency e também um comportamento conservador, somente
algumas mudancas sao feitas na internacionalizacdo. A empresa segue um processo discreto,
com aquisicdes graduais e fundamentado em informacdes sobre as operacdes nos mercados
estrangeiros. Neste modelo as PMEs limitam as alternativas de escolha para a
internacionalizacdo, devido a percepcao de um risco elevado e a limitacdo para interpretar as
informacdes disponiveis. Como resultado, optam por escolhas similares ou relacionadas aguelas
com as que ja estdo familiarizadas (Ahi et al., 2017; Child & Hsieh, 2014; Younis & Elbanna,
2022).

Racionalidade limitada: Os tomadores de decisdo sdo orientados por metas e avaliacdes
planejadas. Porém, alguns investigadores discutem que os lideres podem ser racionais, mas a
tomada de decisao no dia a dia fica restrita devido & complexidade do ambiente e a capacidade
limitada dos humanos de analisar e processar informacoes. Esta abordagem pressupde que as
estratégias das organizacdes sobre internacionalizacdo, estdo relacionadas a composicao,
orientacdo cognitiva e percepcdes da equipe da alta direcdo. Além disto, implica considerar a
aversdao dos gestores ao risco, consequentemente, favorecendo um comportamento mais
conservador na internacionalizacdo, com o objetivo de reduzir a incerteza e as potenciais perdas.
Os gestores tendem a limitar a busca por alternativas, se engajam num processo de avalicao

sequencial que de certa forma satisfaca os seus niveis de aspiracdo. Estes costumam
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desenvolver critérios e regras para guiar a selecao e a avaliacao de alternativas, com o objetivo
de alcancar um processo de decisdo satisfatorio. As PMEs tendem a optar mais por este modelo
em comparacado com as grandes empresas (Ahi et al., 2017; Child & Hsieh, 2014; Younis &
Elbanna, 2022).

4. Raciocinio de opc¢odes reais (ROR): Os tomadores de decisdo s@o mais racionais, bem como,
orientados por metas. Fazem uso de calculos, visando reduzir alternativas, o que implica na
busca de uma estratégia planejada. Considerada pelos investigadores como a forma mais
elevada de modelo na tomada de decisao, definida como a capacidade que os lideres possuem
de identificar, manter e explorar opcdes reais em seus ambientes de negdcios. Nomeadamente,
um investimento especifico (internacional) em um ativo com rendimentos incertos, tal como,
Joint ventures ou investimentos em unidades de pesquisa e desenvolvimento (P&D) em outras
localidades, para posteriormente investir, dispondo de um nivel de incerteza menor. Este € um
modelo de decisao para a internacionalizacao que envolve calculos, que tem por objetivo reduzir
0 risco associado as limitacdes relativas a informacdo e a incerteza de forma racional,
possibilitando assim a comparacao de alternativas de forma eficiente. As empresas que optam
por este modelo, sdo capazes de adiar a tomada de decisdo, caso seja necessario, até que
informacodes adicionais estejam disponiveis para uma melhor avaliacdo. As PMEs que seguem
este modelo fazem pequenos investimentos com o objetivo de ganhar flexibilidade estratégica,
aprendendo a prospectar mercados. Como resultado, ampliam o seu leque de mercados
potenciais e as oportunidades (Ahi et al., 2017; Child & Hsieh, 2014; Younis & Elbanna, 2022).
Assim, para facilitar o entendimento, Child e Hsieh (2014) elaboram um esquema comparativo

que sintetiza as principais caracteristicas de cada um dos modelos propostos (ver tabela 2).
Tabela 2

Modos de tomada de decisdo

COMPARATIVO DAS CARACTERISTICAS DOS QUATRO MODOS DE TOMADA DE DECISAO
Modos de tomada de decisdo Planejado? e — Caraclenstlca;ws na deciszo? i T
Reatividade X X X X
Incrementalismo Limitado X Limitado Limitado
Racionalidade limitada v v v Parcial
Raciocinio de opcdes reais (ROR) v v v v

Fonte: Child e Hsieh (2014), p. 600
Desse modo, cabe ressaltar que os quatro modelos de tomada de decisdo ndo sado categorias,
no sentido literal da palavra, uma vez que, diferem em algumas dimensdes, mas coincidem em outras.

Por exemplo, a racionalidade limitada e a tomada de decisao do tipo ROR, contam com planejamento
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racional e regras definidas na tomada de decisdo. Nao obstante, os modelos, podem servir como

ferramentas analiticas em analises empiricas das PMEs e em processos de tomada de decisdo relativas

a selecao dos modos de entrada (Ahi et al., 2017; Child & Hsieh, 2014).

Segundo Ahi et al. (2017), da revisdo da literatura surgem trés dimensdes consideradas

relevantes para a analise da tomada de decisdo das PMEs. Dessa forma, analisam cada uma delas a fim

de elaborar um quadro comparativo que possibilita identificar as caracteristicas dos modos de tomada

de decisao com relacdo as dimensoes (ver tabela 3).

Tabela 3

Caracteristicas dos modos de fomada de decisdo

e MODOS DE TOMADA DE DECISAO
Dimensdes & osi > S e A a :
Incrementalismo limitada de opgdes reais (ROR)

Abordagem ao planejamento Nao planejado Planejamento limitado Algum planejamento Planejamento sistematico
Analise de alternativas Analise limitada Pouca analise Alguma analise Analise rigorosa
Critério na tomada de decisao Nimero limitado de critérios Nimero reduzido de critérios Alguns critérios Muitos critérios
Path Dependency Alto Médio Baivo Limitado
Nimero de alternativas consideradas Poucos (ou nenhum) Alguns Alguns Muitos
Nimero de modos de entrada inicial considerados Poucos (ou nenhum) Alguns Alguns Muitos
Numero de modos considerados (pds-entrada) Poucos (ou nenhum) Alguns Alguns Muitos
Tempo Curto prazo Curto a médio prazo Medio prazo Longo prazo
Tempo da meta Curto prazo Médio prazo Longo prazo Longo prazo
Abordagem a longo prazo Curto prazo Médio prazo Médio prazo Longo prazo
Duragéo do processo decisorio Curto prazo Médio prazo Médio prazo Longo prazo

Fonte: Ahi et al. (2017), p. 4

Assim, com base no entendimento de Ahi et al. (2017) as trés dimensdes sao descritas a seguir:

1. Abrangéncia do planejamento ou tendéncia ao planejamento: Estabelece uma relacao

entre a racionalidade dos gerentes em seu planejamento e a decisao do modo de entrada,
igualmente na deciséo para a alteracédo do modo escolhido. Por exemplo, equityvs. non-equity ,
baixo comprometimento vs. alto comprometimento.

Esta dimensao procura mensurar quatro caracteristicas do processo de tomada de deciséo: nivel
de planejamento, direcionamento ao objetivo, existéncia de regras e alternativas e o nivel de
comparacao na tomada de decisao.

A escolha do modo de entrada é uma decisao estratégica que deve ser fundamentada em uma
variedade de informacdes relevantes e deve ser analisada de forma racional, demandando aos
responsaveis pela tomada de decisdo, a analise de diferentes alternativas, nomeadamente:
exportacao, joint venture, aquisicao, investimento e greenfield. Para finalmente, basear a sua

decisao na selecao destes critérios.
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2. Path dependencies e aprendizagem: A segunda dimensdo refere-se a um padrao de
comportamento presente no ambito da tomada de decisao na internacionalizacéo, no tocante ao
modo de entrada e ao pais de destino. A literatura tem-se concentrado em relatos que enfatizam
as path dependencies, tendo em consideracao que o ponto chave na path dependency, reside
na empresa deixar que a evolucao aconteca, ao invés de tentar impedi-la.

Tal comportamento se desenvolve a partir das experiéncias e os aprendizados acumulados pela
empresa, e também pelo grau de envolvimento alcancado. A escolha do modo de entrada pode,
portanto, fundamentar-se, por exemplo, na inércia, numa trajetéria de internacionalizacao
dominante ou em conhecimento e histérias anteriores. Sendo assim, podem optar por escolher
0s modos de entrada no mercado usados anteriormente, sem fazer uso de um processo de
tomada de decisdao. Os pressupostos implicitos ao modelo sdo a incerteza e a racionalidade
limitada.

Podendo a incerteza ser reduzida por meio do aumento do conhecimento do mercado e também
através do “aprender fazendo”. Portanto, as alteracdes do modo pos-entrada feitas pelas
empresas que possuem um processo de tomada de decisdo mais racionais sujeitam-se em
primeiro lugar, ao aprendizado obtido pela experiéncia, incluindo as atividades ja realizadas no
mercado externo, e em segundo lugar, aos compromissos assumidos afim de fortalecer sua
posicdo no mercado externo.

3. Cronograma de planejamento e duracao do ciclo de planejamento estratégico: A
terceira dimensao pondera que, o processo de tomada de decisao deve considerar o crescimento
futuro do mercado, visto que, devido a sua relevancia pode desempenhar um papel significativo
no processo, todavia o impacto do tempo neste processo ainda nado esta claro. Alguns
investigadores argumentam que uma acao a curto ou longo prazo pode ser considerada como
um indicativo do compromisso de uma empresa com um mercado especifico. Em relacdo ao
prazo para tomada de decisao, sendo este curto, por exemplo, a empresa pode optar por uma
modalidade de entrada com menor comprometimento e por coletar menos informacdes,
adotando um modelo de tomada de decisdo menos racional. Com um periodo de tempo mais
longo, a empresa pode adotar um modelo de tomada de decisao que aumente o seu
comprometimento a medida que o seu conhecimento de mercado aumenta, ou mesmo seguir
um modelo de escolha de investimentos atuais minimos, com vistas a uma opcao de

investimento maior quando a incerteza for menor.
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Do ponto de vista de Younis e Elbanna (2022), a configuracéo proposta por Child e Hsieh (2014)
para 0s modelos de tomada de decisao na internacionalizacdo das PMEs, possibilita a identificacdo dos
modos de decisao ao longo de um eixo binario (planejado vs. ndo planejado). Porém, a principal
contribuicdo do enquadramento esta relacionada ao fato deste apresentar uma analise mais refinada,
que vai além da distincao binaria, para tanto, oferece uma conceptualizacdo mais detalhada do processo
decisério adotado pelas PMEs no contexto da internacionalizag&o.

4.2.2 Contexto e Heuristica

As evidéncias encontradas demostram que processo de internacionalizacdo das PMEs é
influenciado pelo contexto, tanto do mercado estrangeiro e da economia local, quanto pelas
caracteristicas da propria empresa. Nessa perspectiva, contexto, refere-se a todos os aspectos ligados a
uma situacao ou circunstancia dentro da qual algo existe, ou seja, 0 ambiente no qual esta inserido (Child
etal., 2022).

De acordo com Child et al. (2022), alguns autores argumentam que as PMEs mostram uma
grande sensibilidade ao contexto, visto que, embora possam beneficiar-se das conexdes pessoais de seus
lideres e da sua experiéncia, na internacionalizacao, estas sdo dependentes do contexto. Dado que,
durante o processo de internacionalizacao, geralmente, precisaram de apoio externo, particularmente de
instituicdes locais. Ja que, em sua maioria, as PMEs dependem das suas redes para compensar a falta
de recursos financeiros, bem como, a falta de informacdes detalhadas sobre 0 mercado externo.

No tocante a pesquisa académica, os apelos para dar uma maior énfase ao contexto, vem
crescendo, tanto na literatura sobre Negocios Internacionais quanto no Empreendedorismo Internacional.
Entretanto, nas pesquisas existentes, alguns autores salientam a dificuldade de capturar o contexto, ou
seja, de definir e operacionalizar o contexto. Isto, em razdo dos investigadores terem que lidar com
multiplos ambientes e uma grande variedade de elementos contextuais, onde os atores, por definicao,
cruzam as fronteiras nacionais e estabelecem uma variedade de contextos mistos (Child et al., 2022).

Nesse sentido, na visédo de Child et al. (2022) a teorizacao do contexto na internacionalizacao
das PMEs também tem-se mostrado uma tarefa desafiadora. Devido a complexidade inerente a este
assunto, decorrente da diversidade encontrada entre as PMEs dos diferentes paises. Uma vez que, este
tipo de empresas variam em tamanho, distribuicdo setorial, entre outras caracteristicas. Logo, tornando
dificil a comparacao entre suas estratégias e operacdes, consequentemente, limitando a capacidade dos
investigadores de decifrar o impacto do contexto no ambito internacional.

No que se refere a heuristica, as pesquisas existentes argumentam que os beneficios de

experiéncias anteriores em atividades relacionadas a internacionalizacdo, podem ser aproveitados
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através do desenvolvimento desta capacidade. Nessa perspectiva, a heuristica pode ser entendida como
regras ou atalhos cognitivos, que sao criados através do aprendizado e da experimentacéo, logo,
desempenhando um papel central na forma em que os gestores resolvem questdes exigentes em
contextos especificos (Niittymies, 2020).

Ainda, de acordo com Niittymies (2020), alguns autores argumentam que a heuristica torna-se
essencial em ambientes desafiadores, devido aos altos niveis de complexidade e incerteza. Porém,
apesar da sua importancia, a compreensao do papel da heuristica na avaliacao de mercados estrangeiros
e na tomada de decisdes relacionadas a internacionalizacao, continua sendo limitada, especialmente em
termos do impacto da experiéncia em contextos especificos.

Da mesma forma, alguns autores apontam que o uso da heuristica na tomada de decisdes
mostra-se eficiente em cenarios onde a complexidade e a incerteza excedem os limites cognitivos do
tomador de decisbes, assim, pode ser considerada uma opcao valida para decisdes no processo de
internacionalizacao (Niittymies, 2020).

Nesse ambito, segundo Niittymies (2020), a heuristica pode ser Util quando sdo identificadas
certas condicdes, tais como, escassez de informacao, limitacdes na capacidade de processamento e de
tempo. Além disso, alguns autores argumentam que a heuristica permite uma tomada de deciséo eficaz
em ambientes desconhecidos, fornecendo direcdo e coeréncia. No entanto, cabe ressaltar que esta

capacidade depende da experiéncia prévia do tomador de decisdo num contexto especifico.
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5. 0 PROCESSO DE TOMADA DE DECISAO

5.1 Atomada de decisao estratégica

O processo de tomada de decisao estratégica é considerado uma atividade gerencial central em
todos os tipos de organizacdes empresariais, sejam grandes ou pequenas, com fins ou sem fins
lucrativos, privadas ou publicas. Visto que, no contexto organizacional, os gestores enfrentam a
necessidade de lidar com situacdes dificeis e complexas que exigem a tomada de decisdes estratégicas,
tais como, entrar em novos mercados (locais ou internacionais), desenvolver novos produtos, adquirir ou
reestruturar negocios, entre outros. Portanto, a capacidade decisoria dos gestores é uma contribuicao
essencial para atingir o sucesso organizacional (Elbanna & Child, 2007).

A racionalidade nos processos de decisao ocupa um lugar central, tanto na literatura sobre
tomada de decisOes estratégicas, mediante pesquisas que levaram ao desenvolvimento de modelos de
decisdo normativos e racionais, como através de investigacdes empiricas sobre os limites dessa
racionalidade em tomadores de decisdes reais (Elbanna, 2006; Elbanna & Child, 2007; S. D. Sarasvathy,
2001). O grau de racionalidade na tomada de decisdes estratégicas foi reconhecido como uma das suas
principais dimensoes, e tem sido objeto de consideravel investigacao teorica e empirica, podendo ser
definido como a proporcao na qual o tomador de decisao coleta e analisa informacdes relevantes no
processo decisorio. Portanto, a teoria organizacional investiga o processo de tomada de decisdo
estratégica num contexto organizacional, para explorar como e porqué as decisdes sao realmente
tomadas (Elbanna & Child, 2007).

Relativamente ao conceito de racionalidade na tomada de deciséo, pode ser entendida como a
razao para se fazer algo, um comportamento que se julga razoavel, quer dizer, dentro de um quadro de
referéncia, este comportamento & compreensivel. Dito de outra forma, o conceito de racionalidade
caracteriza o comportamento 16gico na busca de objetivos (Elbanna, 2006; Elbanna & Child, 2007).

Esta concepcdo ampla esta vinculada aos modelos de racionalidade no ambito das ciéncias
sociais. Porém, dada a sua evolucdo historica, alguns estudiosos desenvolveram conceitos de
racionalidade que se diferenciaram das concepcdes mais globais, apresentando varias definicdes
operacionais da mesma, em conformidade com objetivos e métodos empiricos vinculados aos seus
campos de investigacao (Elbanna, 2006; Elbanna & Child, 2007).

As contribuicdes iniciais que fundamentam a base tedrica da pesquisa sobre o processo de
tomada de decisdes gerenciais foram apresentadas pela Escola Carnegie. Tendo como tese central da
sua linha de investigacao a racionalidade limitada (bounded rationality), que contrasta com o modelo de

escolha racional defendido pela economia neoclassica. Neste modelo, o processo decisorio esta
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condicionado a capacidade cognitiva do tomador de decisado, que por sua vez é influenciado por uma
ampla gama de fatores, nomeadamente, objetivos pessoais, critérios de avaliacdo e identidade (Aharoni
etal., 2011).

Na abordagem normativa do modelo racional de tomada de decisdo, a perspectiva da
racionalidade limitada (bounded rationality) considera o tomador de decisao como racional dentro dos
limites de suas proprias capacidades, apontando para formas nas quais o processo decisorio é impactado
pelas realidades cognitivas e politicas. Nesse contexto, alguns pesquisadores argumentam que a
racionalidade do gestor é limitada tanto por barreiras cognitivas, tais como, restricdes fisiolégicas na
capacidade computacional, como por limitacdes psicologicas, nomeadamente, tendéncias, preconceitos
ou falacias (Aharoni et al., 2011; Elbanna & Child, 2007; Sarasvathy, 2001).

No entanto, de acordo com Sarasvathy (2001), isto ndo implica que os tomadores de decisdes
sejam irracionais. Ao contrario, as evidéncias empiricas sugerem que, dentro de certos limites, os
tomadores de decisdes fazem uso da heuristica e a logica indutiva, o que frequentemente os leva a
decisdes muito eficazes. Entretanto, do ponto de vista de Elbanna e Child (2007), a inconsisténcia entre
0s resultados de estudos realizados sobre a racionalidade na tomada de decisao estratégica, indicam a
necessidade de aprofundar a pesquisa sobre o papel do contexto na racionalidade do processo decisorio.

De acordo com Elbanna e Child (2007), para compreender adequadamente o papel da
racionalidade na tomada de decisao estratégica, é necessario analisar os fatores contextuais. Além disso,
esta visao postula que o contexto no qual a racionalidade da decisao estratégica ocorre tem um impacto
significativo. Nesse ambito, o termo "contexto" refere-se as caracteristicas do tomador de decisdo,
caracteristicas especificas das decisdes, caracteristicas do ambiente externo e as da prdpria empresa.
5.2 Atomada de decisdo em condicoes de incerteza

Na literatura sobre o processo decisério foram descritas varias abordagens a tomada de decisao
sob incerteza, podendo ser classificadas de acordo com o seu foco na previsdo, nomeadamente
abordagens de planeamento e visionarias, como a analise competitiva, opcdes reais, e planeamento de
cenarios, colocam grande énfase na previsdo, e abordagens adaptativas e transformativas, como a
estratégia emergente, o incrementalismo e effectuation, colocam pouca énfase na previsao,
concentrando-se mais no aprendizado e na experimentacao (Reymen et al., 2017; Wiltbank et al., 2006).

No tocante ao papel da previsao no processo decisorio, o planeamento, procura interpreta-la na
perspectiva das ciéncias naturais, que lhe da bastante énfase. Segundo esta visao, a previsao possibilita
o controle, permitindo-nos escolher os meios apropriados para proceder em direcao aos resultados

desejados. Contrariamente, a adaptabilidade com base no aprendizado, procura evita-la ao maximo. Esta
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visao argumenta que a organizacdo deve enfocar-se na sua capacidade de adaptacao a um ambiente em
constante mudanca, ja que, isto a levara a obter um melhor desempenho (Wiltbank et al., 2006).
Segundo Reymen et al. (2017), um numero crescente de estudos empiricos tém-se centrado em
abordagens adaptativas e transformativas, que para alguns investigadores parecem ser mais adequadas
a tomada de decisdes sob incerteza. Da mesma forma que, relativamente a utilizacdo de logicas de
tomada de decisao, pesquisas recentes destacam que estas podem ser combinadas, ou seja, ndo sao
mutuamente exclusivas, sendo a sua experimentacao um processo dinamico que se desloca no tempo.
5.2.1 Causationvs. Effectuation
Causation e Effectuation sao duas abordagens distintas a tomada de decisao sob incerteza
desenvolvidas na literatura empresarial, sendo que a logica causal esta fundamentada na previsao e a
logica efetual no controle. Portanto, 0 modelo Cawusation tem sido vinculado a abordagens estratégicas
planeadas, tais como, atividades para o reconhecimento de oportunidades e o desenvolvimento do plano
de negocios. Consequentemente, o modelo Effectuation tem sido relacionado com estratégias
emergentes, que incluem, a selecdo de alternativas baseadas em perdas toleraveis, flexibilidade e a
experimentacao (Chandler et al., 2011; Chetty et al., 2015; Sarasvathy, 2001).

Segundo Sarasvathy (2001), destacam-se as seguintes caracteristicas distintivas dos modelos
Causation e Effectuation:.

1) Os processos causation sao dependentes do efeito, por outro lado, 0s processos effectuation sao
dependentes do ator.

2) Os processos causation sao excelentes para explorar o conhecimento, no entanto, os processos
effectuation sao excelentes para explorar contingéncias.

Do ponto de vista de Chandler et al. (2011), com base no trabalho desenvolvido por Sarasvathy
(2001), verificam-se quatro principios que diferenciam as abordagens Causation e Effectuation:

1) Foco na experimentacdo a curto prazo para identificar oportunidades de negocios em um futuro
imprevisivel (Effectuation) vs. previsao de um futuro incerto, com um objetivo final pré-definido
(Causation);

2) Na avaliacdo de projetos, considera perda toleravel (£ffectuation) vs. maximizacao dos retornos
esperados (Causation);

3) Da énfase ao comprometimento e a aliancas estratégicas a fim de controlar um futuro
imprevisivel (Effectuation) vs. para prever um futuro incerto, no planeamento de negécios, faz

uso de analises competitivas (Causation);
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4) Exploracdo das contingéncias, permanecendo flexivel (Effectuation) vs. exploracao de
capacidades e recursos pré-existentes (Causation).
5.3 0 Modelo Causation

O modelo Causation pressupde um comportamento racional, orientado por objetivos. Portanto,
na tomada de decisao, primeiro o gestor define claramente um objetivo e depois concentra-se em
encontrar os meios para alcanca-lo. Os individuos que seguem a logica de tomada de decisao causal,
analisam e tentam prever como sera o futuro, posteriormente planeiam o seu curso de acdo com base
na previsao. Assim sendo, pode-se dizer que a logica subjacente neste modelo é: tentar prever o futuro,
para assim poder controla-lo (Chandler et al., 2011; Chetty et al., 2015; Coudounaris & Arvidsson, 2022;
Fisher, 2012; Karami et al., 2020; Reymen et al., 2017; Sarasvathy, 2001; Wiltbank et al., 2006).

Segundo Sarasvathy (2001) a estrutura de um processo de decisdo no modelo causal, envolve:

a. Um determinado objetivo a ser alcancado ou uma decisdo a ser tomada (geralmente
bem estruturada e especifica);

b. Um conjunto de meios ou causas alternativos (que podem ser gerados através do
processo de decisao);

c. Restricdes possiveis aos meios (geralmente impostas pelo ambiente);

d. Critérios de selecao entre os meios (geralmente maximizacdo do retorno esperado em
funcao da meta predeterminada).

No processo de tomada de decisdo causal, o gestor faz escolhas racionais com base em todas
as informacdes relevantes, como também, estabelece estimativas do retorno esperado para cada opcao.
Observa-se que diante dos objetivos preestabelecidos, o gestor procura sistematicamente por
oportunidades que os atendam. Consequentemente, busca explorar seus conhecimentos e recursos pré-
existentes, se envolve em atividades de analise e planeamento, avalia e seleciona oportunidades que
maximizam os retornos esperados (An et al., 2020; Chandler et al., 2011; Fisher, 2012; Karami et al.,
2020).

O processo subjacente a abordagem causal esta representado na figura 4, para Fisher (2012) o
fluxo do processo refletido neste diagrama mostra como o reconhecimento e a avaliacdo de
oportunidades permitem a identificacdo das mesmas, o que levara o individuo ao estabelecimento de
metas e um plano para explorar a oportunidade identificada. A partir dai, o individuo levanta os recursos
para desenvolver um curso de acao, resultando na entrada no mercado, consequentemente, o mercado

gera um feedback, que por sua vez, levara a adaptacao.
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Figura 4

Abordagem Causation

0 individuo procura
levantar recursos para
buscar a oportunidade

Reconhecimento de Avaliagao das
oportunidades oportunidades

0 individuo desenvolve

Identificacéo de &
- solucdes para atender as Entrada no mercado

oportunidade = Plano para alcancar os —» ? : L
objetivos necessidades percebidas —P comercial

Estabelecimento de metas

A

0 feedback do mercado leva a adaptagao

Fonte: Fisher (2012), p.1024

Segundo Chandler et al. (2011), grande parte da literatura empresarial existente tem
fundamentos tedricos na abordagem Causation, que deriva das perspectivas racionais de tomada de
decisao da microeconomia neoclassica. Nesta visao, entende-se que as oportunidades sao impulsionadas
por forcas exogenas, logo, o papel do gestor & examinar o ambiente e as oportunidades existentes no
mercado, para isto, deve utilizar um processo de triagem sequencial que o levara a optar pela opcao
com o maior retorno esperado.

Nesse contexto, Fisher (2012) faz uso das perguntas propostas por Whetten (1989) - o que,
como, por que e quem, onde, quando — como uma estrutura organizadora, para fornecer uma visao
geral da abordagem causal (ver tabela 4).

Tabela 4

0 Modelo Causation

Teorias do Empreendedorismo - Causation

Fenémenos de interesse: O processo empregado por empreendedores na identificac3o e explorag3o de uma oportunidade para um novo produto ou servico.

Que fatores fazem parte da explicacdo?
- O resultado é dado.
- Selecione entre os meios para alcangar esse resuitado:

1. Comegando com os fins;

2. Analizando o retorno esperado;
3. Fazendo analise competitiva;
4. Controlando o futuro.

Como sdo identificados os fatores rel d Itados de interesse?

aos r
Processo Causation = ldentificac3o e exploragao de oportunidades em mercados existentes com niveis de incerteza mais baixos.
- Entrada posterior em uma industria >> Processo Causation

Por que podemos esperar que as relaco prop i ?
Teoria da decisao:
O tomador de decis3o ao lidar com o futuro mensuravel ou previsivel fara a coleta e analise sistematica de informacdes dentro de certos limites.

Quem, Onde, Quando?
As suposicdes e limitagdes subjacentes a teoria (boundary conditions)

- Ambiente estatico e linear;
Os aspectos previsiveis de um futuro incerto sao discerniveis e mensuraveis;
- As oportunidades empreendedoras s3o objetivas e identificaveis a prior7.

Fonte: Adaptado de Fisher (2012), p.1022
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O planeamento causal defende uma melhor analise e previsdo do ambiente para assegurar a
eficiéncia na tomada de decisdo. Contudo, dado que as organizacdes operam em ambientes que muitas
vezes sao altamente dindmicos, imprevisiveis e ambiguos, nem sempre ha informacdes suficientes para
que os gestores reconhecam e avaliem as oportunidades existentes no mercado. Por esse motivo, alguns
pesquisadores questionam se as abordagens de planeamento e visionarias sao as mais adequadas para
lidar com tais condicdes (Fisher, 2012; Reymen et al., 2017; Wiltbank et al., 2006).

5.4 0 Modelo Effectuation

O modelo Effectuation surge como uma abordagem a tomada de decisao sob incerteza, baseia-
se na escolha entre os diferentes efeitos que podem ser criados com um dado conjunto de meios.
Consequentemente, pode ser considerado um processo de procura iterativo, que envolve experimentacao
e aprendizado. Esta visao pressupde que o futuro é imprevisivel, portanto, a incerteza é tratada adoptando
uma atitude mais flexivel. Assim sendo, pode-se dizer que a logica subjacente neste modelo é: Na medida
em que podemos controlar o futuro, ndo precisamos prevé-lo (Chandler et al., 2011; Chetty et al., 2015;
Coudounaris & Arvidsson, 2022; Fisher, 2012; Karami et al., 2020; Reymen et al., 2017; Sarasvathy,
2001; Schweizer et al., 2010; Wiltbank et al., 2006).

De acordo com Chandler et al. (2011), a logica efetual entende que as organizaces nao operam
com um objetivo pré-definido, mas que os objetivos emergem da interacao entre a organizacao e o
ambiente ao longo do tempo. Por tanto, o gestor pode iniciar o processo de tomada de decisao tendo
aspiracoes gerais, mas a medida que toma decisdes e observa os resultados, utiliza essas novas
informacdes para mudar o seu curso de acdo. Além disso, é provavel que durante o processo ponha em
pratica mecanismos que lhe permitam ter algum controle sobre o resultado. Portanto, ao invés de tentar
prever o futuro, trabalha com os meios sob seu controle, fazendo os ajustes necessarios.

Segundo Sarasvathy (2001) a estrutura de um processo de decisdo no modelo efetual, consiste
em:

a. Um determinado conjunto de meios (que geralmente consistem em
caracteristicas/circunstancias do tomador de decisdo que sao parcialmente
inalteraveis);

b. Um conjunto de efeitos ou possiveis operacionalizacbes de aspiracdes generalizadas
(geradas principalmente através do processo de decisao);

c. Restricdes sobre (e oportunidades para) possiveis efeitos (geralmente impostos pelos

meios limitados, bem como, pelo ambiente e suas contingéncias);
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d. Critérios para selecionar entre os efeitos (geralmente um nivel predeterminado de perda
toleravel ou risco aceitavel relacionado aos meios existentes).

Nesse contexto, Sarasvathy (2001) destaca diferentes categorias de “meios”, separando-os em

3 niveis:

1.

2.

3.

A nivel do empreendedor, os meios equivalem as suas proprias caracteristicas, gostos e

habilidades: quem ele ¢, o0 que ele sabe e quem ele conhece; o0 grau de conhecimento adquirido;
e as redes sociais de que faz parte.

A nivel da empresa, 0os meios correspondentes sao seus recursos fisicos, recursos humanos

€ recursos organizacionais.

A nivel da economia, 0os meios sao representados pela demografia, os regimes tecnolégicos

e as instituicdes sécio-politicas.

O processo subjacente a abordagem efetual é representado na figura b, para Fisher (2012) o

fluxo do processo refletido neste diagrama se inicia através do exame dos meios disponiveis. As perguntas

“Quem sou eu?”, “O que eu sei?” e “Quem eu conheco?” possibilitam esta avaliacdo, que leva o individuo

a considerar um possivel curso de acédo. Por conseguinte, através da interacao com outros individuos e

do engajamento com as partes interessadas, o individuo descobre novos meios e estabelece novos

objetivos, deste modo, permitindo a reavaliacdo dos meios e possiveis cursos de acao.

.
Figura 5
Abordagem Effectuation
Expandindo o ciclo de recursos ‘
Novos
v Real curso de acéo possivel meios
Quem sou eu?
; Interagdo com outras Interesse efetivo dos
0 que eu sei? — 9 /
> 0 que eu posso fazer — pessoas —» stakeholders
Quem eu conheco? \

Meios reais 4

Novos
objetivos

Ciclo convergente de restrigdes as transformacdes do novo artefato l

;

Novo mercado

Fonte: Fisher (2012), p.1025
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Para Sarasvathy (2001) quatro principios formam o nucleo do modelo Effectuation:.
1. Perda toleravel ao invés de retornos esperados;
Aliancas estratégicas ao invés de analises competitivas;

Exploracao das contingéncias ao invés da exploracao de conhecimentos pré-existentes;

e

Controle de um futuro imprevisivel ao invés de prever um futuro incerto.
Na visdo de Fisher (2012), os fundamentos apresentados por Sarasvathy (2001) podem ser
operacionalizados da seguinte forma:

Perda toleravel: implica tomar decisdes com base no que se esta disposto a perder, em outras

palavras, qual é a quantidade especifica de recursos para um empreendimento que se esta disposto a
comprometer, em sintese, é aceitar que tais recursos podem ser perdidos. Portanto, na alocacao de
recursos, a alternativa é tomar decisdes com base em probabilidades e nos retornos esperados.
Aliancas estratégicas: sugere que os gestores podem focar sua atencao na construcao de parcerias
ao invés de fazer uma analise competitiva sistematica. Nesse sentido, entende-se que tradicionalmente
a analise competitiva tem sido vista como um insumo fundamental na formulacdo da estratégia, porém,
acredita-se que os gestores podem concentrar-se mais em conseguir possiveis parceiros ao invés de
somente analisar a concorréncia.

Exploracado das contingéncias: envolve abracar os eventos inesperados, transformando-os em

oportunidades lucrativas, o que levara a alcancar resultados inesperados ao invés de atingir uma meta
pré-definida.

Nesse contexto, Fisher (2012) faz uso das perguntas propostas por Whetten (1989) - o que,
como, por que e quem, onde, quando - como uma estrutura organizadora, para fornecer uma visao

geral da abordagem efetual (ver tabela 5).
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Tabela 5
O Modelo Effectuation

Teorias do Empreendedorismo - Effe

Fenomenos de interesse: O processo empregado por empreendedores na identificacao e exploragao de uma oportunidade para um novo produto ou servigo.

Que fatores fazem parte da explicagao?
- O conjunto de meios s&o dados.
- Selecione entre os possiveis efeitos que podem ser criados com esses meios:

1. Comecando com os meios;

2. Aplicando o principio de perdas acessiveis;

3. Estabelecendo e alavancando relagdes estratégicas;
4. Alavancando as contingéncias.

d

Como sao identificados os fatores relaci aos resultados de interesse?

Processos Effectuation = Identificagao e explorag@o de oportunidades em novos mercados com altos niveis de incerteza.
- Iniciantes bem-sucedidos em uma nova industria >> Processo Effectuation
- Empresas eficazes >> Falham cedo e com um baixo custo

Por que podemos esperar que as relacoes prop i ?
Teoria da decisao:

0 tomador de decisao que lida com fenémenos imprevisiveis coletara informagdes por meio de técnicas de aprendizado experimentais e iterativas destinadas a descobrir o futuro.

Quem, Onde, Quando?
As suposigoes e limitagdes subjacentes a teoria (boundary conditions)

- Ambientes dinamicos, n&o lineares e ecologicos;
- O futuro é desconhecido e ndo mensuravel;
- As oportunidades empreendedoras sao subjetivas, socialmente construidas e criadas através de um processo de execugao.

Fonte: Adaptado de Fisher (2012), p.1022

Na literatura empresarial, os fundamentos tedricos do modelo efetual derivam da ciéncia
cognitiva, particularmente do trabalho que enfatiza o empreendedorismo. Nesta linha de investigacéo,
tanto a conceituacao teorica quanto o trabalho empirico, demonstram que na tomada de decisao, os
empreendedores que seguem uma légica efetual sdo menos propensos a tentar prever o futuro e sao
mais propensos a mudar seus objetivos e visdes iniciais (Chandler et al., 2011).

O modelo efetual sugere que quando os empreendedores acreditam que estdo lidando com
fendmenos relativamente imprevisiveis, tentam coletar informacdes sobre tendéncias futuras por meio
de técnicas de aprendizagem experimental e iterativas. Da mesma forma, quando os empreendedores
acreditam que estao lidando com um futuro mensuravel ou relativamente previsivel, tentam fazer alguma
coleta sistematica de informacoes, dentro de certos limites, dedicando um periodo de tempo razoavel a
analise desta (Fisher, 2012; Sarasvathy, 2001).

5.5 Bricolage

Na literatura empresarial, o conceito Bricolage surge como uma teoria comportamental no
ambito do empreendedorismo. Nas Uultimas décadas, esta abordagem tem gerado interesse nas
diferentes areas da pesquisa organizacional. Nesse contexto, na maioria das pesquisas, o termo

Bricolage é definido pelos investigadores como: fazer algo, recorrendo a diferentes combinacdes dos
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recursos disponiveis para enfrentar novos problemas e oportunidades (An et al., 2020; Baker & Nelson,
2005; Duymedijian & Ruling, 2010; Fisher, 2012; Phillips & Tracey, 2007; Senyard et al., 2009).

De acordo com Fisher (2012), este conceito tem sido aplicado, desde a sua concepcao original,
em diferentes campos e para uma variedade de fendmenos. Na literatura empresarial, o modelo
Bricolage tem sido usado para explicar conceitualmente a criacdo do mercado e o crescente surgimento
de novas empresas. Igualmente, na literatura sobre inovacao, para demostrar como projetos soélidos
podem ser criados em ambientes incertos.

No tocante a pesquisa organizacional, teve relevancia no desenvolvimento da teoria Bricolage, a
investigacao realizada no ambito empresarial. Nesse contexto, as pesquisas feitas demostraram que as
empresas com um perfil empreendedor, recombinam e fazem uso criativo dos recursos existentes, tal
como, compartilham a capacidade de mobilizar conhecimentos praticos. Consequentemente, desafiam
as abordagens teoricas gerais que determinam, a priori, como 0s recursos devem ser utilizados
(Duymedjian & Riling, 2010).

Assim sendo, a teoria do "bricolage empresarial" procura interpretar o comportamento dos
gestores quando sdo confrontados com restricbes nos recursos. Neste modelo, os investigadores
vinculam o conceito Bricolage ao empreendedorismo, para tal, examinam as atividades realizadas por
empresarios que, aparentemente criam novos empreendimentos a partir do nada e, ao fazé-lo, desafiam
hipoteses formuladas anteriormente, sobre o papel determinante do ambiente no sucesso ou no fracasso
das organizacoes (Phillips & Tracey, 2007; Senyard et al., 2009).

O processo subjacente a abordagem Bricolage é representado na figura 6, para Fisher (2012)
este processo captura as opcdes disponiveis para os empreendedores em ambientes dificeis: evitar
desafios, buscar recursos ou fazer algo com o que se tem disponivel. Nessa circunstancia, ao optar por
fazer algo com o que esta disponivel, 0 empreendedor pode alavancar recursos fisicos, institucionais ou
humanos de forma inovadora.

Entretanto, relativamente ao processo de bricolage, pesquisas anteriores indicam que pode ter
tanto efeitos benéficos quanto prejudiciais, uma vez que, se aplicado a altos niveis ou em multiplos
dominios pode se tornar uma armadilha, que tera como resultado a restricdo do crescimento, enquanto
que, se aplicado de forma criteriosa e seletiva, permitira romper as restricdes de recursos e, a0 mesmo
tempo, estabelecera uma base para o crescimento firme (Baker & Nelson, 2005; Fisher, 2012; Senyard

et al., 2009).
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Figura 6

Abordagem Bricolage
Dominios Bricolage Bricolage paralelo:
Bricolage: comunidade de pratica & | — N&o ha crescimento
Fazer algo utilizando os Inputs x> identidade bricolage
recursos disponiveis =

Regulamentacao/
institucional \

Bricolage seletiva

Buscar recursos; tentativa

Clientes Rotinizagéo
de adquirir recursos
Ambiente dificil | ——p standard \‘ Ha crescimento
Mais amplo, mais
rico, mercado mais
exigente
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Fonte: Fisher (2012), p.1028

Na visdo de Duymedjian e Riling (2010), este modelo pode ser entendido como um processo
de criacao e utilizacao continua do conhecimento pratico, como também, um processo de exploracao de
diversos tipos de recursos. Por conseguinte, segundo esta abordagem, as empresas sao capazes de
encontrar respostas para as restricoes e dependéncias ambientais que enfrentam, pois gozam de grande
amplitude nos seus processos de coleta e utilizacao de recursos, que nem sempre podem adquirir ou
empregar através de procedimentos racionais ou padronizados. Portanto, o modelo Bricolage depende
da existéncia de uma memodria organizacional, que permite a organizacdo manter uma base de
conhecimento gerada indutivamente, fundamentada em experiéncias.

Nesse contexto, Fisher (2012) faz uso das perguntas propostas por Whetten (1989) - o que,
como, por que e quem, onde, quando — como uma estrutura organizadora, para fornecer uma visao

geral da abordagem Bricolage (ver tabela 6).
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Tabela 6
0 Modelo Bricolage

d

Teorias do Emp dorismo - Bricolag

Fenomenos de interesse: O processo empregado por empreendedores na identificacao e exploragio de uma oportunidade para um novo produto ou servigo.

Que fatores fazem parte da explicacdo?
- Fazer algo com o que esta ao alcance.
- Criar algo do nada através de:

1. Fazendo;
2. Combinando recursos para novos propositos;
3. Utilizando os recursos disponiveis.

Como sao identificados os fatores relacionados aos Itados de interesse?

Empreendedores em ambientes dificeis = opgao de buscar recursos; ignorar a oportunidade de se envolver em bricolage.
- Bricolage em multiplos dominios >> Reforgo de padrdes = crescimento estagnado.

- Bricolage em dominios seletivos >> Rotinas eficientes = crescimento.

Por que podemos esperar que as relac prop
Construcao social:
0O ambiente de recursos é construido socialmente, o que permite, para mecanismos sociais e organizacionais especificos, facilitar a criagao de algo do nada.

Quem, Onde, Quando?
As suposigoes e limitagdes subjacentes a teoria (boundary conditions)

- 0 ambiente de recursos é construido socialmente;
- Os empresarios enfrentam situagdes significativas de restricao de recursos;
- Os empresarios tém acesso a alguns recursos disponiveis que podem ser usados para "fazer".

Fonte: Adaptado de Fisher (2012), p.1022

Segundo Duymedjian e Riling (2010), as principais contribuicdes do modelo Bricolage, para a
organizacao e a sua gestdo, estao relacionadas com a resiliéncia organizacional, a improvisacao e a
criacdo de sentido, bem como, com o empreendedorismo e a utilizacao de sistemas técnicos. Dessa
forma, partilham referéncias dos principais conceitos desenvolvido por Lévi-Strauss (1966) no seu

trabalho sobre Bricolage.
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6. Conclusao

A revisdo de literatura anterior sugere que o processo de internacionalizacdo das pequenas e
médias empresas (PME) ocorre quer mediante a tomada de decisdes estratégicas planejadas, quer por
obra de comportamentos oportunos e acidentais. Ainda, no que diz respeito aos modos de entrada
implementados, sugere que a maioria das PMEs optam por iniciar a sua internacionalizacao através da
exportacdo. Logo, os resultados apontam para a preferéncia por estratégias de entrada que incidem em
baixo custo e baixo risco, ou seja, modos que envolvem um menor nivel de compromisso com o mercado
externo. Além disso, relativamente a selecdo dos mercados, os estudos constatam que diversos fatores
influenciam esta decisao, entre eles, a proximidade geografica, pela sua dimensao e grau de atratividade,
mas principalmente pela existéncia de relacdes sociais € empresariais com parceiros nestes paises
(Morais & Ferreira, 2020).

Da mesma forma, feita a analise a literatura presente sobre esta tematica, é notéria a existéncia
de evidéncias conflitantes nas pesquisas sobre os modelos de tomada de decisdo para a
internacionalizacdo das PMEs. Nesse sentido, alguns autores argumentam que nado existe um padrao
Unico que possa explicar completamente a tomada de decisao no processo de internacionalizacao destas
empresas. Diante disso, alguns estudiosos apoiam a tese da coexisténcia da racionalidade e a intuicdo
em todos os estagios do processo de internacionalizacdo, ao invés de identificar uma dicotomia no
processo decisorio, ou seja, defendem que os estilos de tomada de decisdo racionais e intuitivos podem
coexistir, logo, as duas perspectivas nao sao necessariamente mutuamente exclusivas prevalecendo
processo mistos de tomada de decisdo (Morais & Ferreira, 2020; Nummela et al., 2014; Younis &
Elbanna, 2022).

Ainda, no debate sobre as légicas aplicadas no processo decisorio, verificou-se que a maioria
dos autores constataram que as fases iniciais da internacionalizacdo sao caracterizadas por uma tomada
de decisao efetual ao invés de um planejamento sistematico com objetivos pré-determinados. Entretanto,
em termos de como a tomada de decisao se desenvolve, apos as fases iniciais, alguns autores defendem
a coexisténcia de estilos mistos (racionais e intuitivos), porém os estudos possuem conclusdes
parcialmente contraditorias, ou seja, as evidéncias empiricas ainda sao inconclusivas (Ahi et al., 2017;
Child & Hsieh, 2014; Nummela et al., 2014).

Portanto, no tocante a compreensao da tomada de decisao no contexto da internacionalizacao
das PMEs, devido as deficiéncias apontadas nos modelos existentes na literatura, surge a necessidade
de propor enquadramentos alternativos. Deste modo, Child e Hsieh (2014) apresentam um

enquadramento que sintetiza diferentes configuracdes da tomada de decisdo destas empresas. Nesse
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sentido, constatou-se que a configuracao proposta por Child e Hsieh (2014) possibilitou a identificacéo
dos modos de decisao ao longo de um eixo binario (planejado vs. ndo planejado). Porém, para além da
distincdo binaria, o enguadramento apresentou uma analise mais refinada, bem como, uma
conceptualizacdo mais detalhada do processo decisorio adotado pelas PMEs no contexto da

internacionalizacdo (Ahi et al., 2017; Younis & Elbanna, 2022).
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lll. METODOLOGIA

O presente capitulo tem como objetivo apresentar a abordagem metodolégica utilizada durante
a pesquisa, com o proposito de cumprir os objetivos tracados inicialmente. Desse modo, serao
detalhados os principios metodoldgicos aplicados, isto &, o tipo de pesquisa, a populacao, o método de
amostragem, assim como o0 método de recolha e analise de dados, de forma a garantir a validade e a
fiabilidade dos resultados.

3.1 Questdes de Pesquisa

Como demonstrado na revisao de literatura, a compreensao do processo de tomada de decisao
para a internacionalizacao das pequenas e média empresas (PME) ainda nao é clara, em razao de
algumas limitacoes apontadas nos modelos existentes na literatura, uma vez que, nao oferecem uma
conceptualizacdo mais detalhada do processo decisério adotado pelas PMEs no contexto da
internacionalizacao. Portanto, varios sdo os autores que destacam a necessidade e a relevancia de
aprofundar a investigacdo no ambito das PMEs, assim, na tentativa de organizar os modos de tomada
de decisao na internacionalizacdo destas empresas, abordagens mais refinadas foram apresentadas na
literatura, entretanto, o estado atual do conhecimento ainda € embrionario.

Tendo em conta estas limitacoes da literatura, a presente investigacao pretende responder as
seguintes questdes de pesquisa:

— Como ¢ o processo de tomada de decisao na internacionalizacéo das PMEs?

— Qual é a abordagem a tomada de decisdo adotada pelas PMEs na selecao do mercado e o modo
de entrada?

— Como a rede e as relacoes inter-organizacionais influenciam na tomada de decisado para a
internacionalizacao das PMEs?

Desta forma, o proposito desta investigacao é compreender o processo de tomada de decisao
para internacionalizacao das PMEs. Em particular, descrever o modelo de tomada de decisao, bem como,
entender as estratégias, modos de internacionalizacéo e a selecdo de mercados destas empresas.

3.2 Desenho da Investigacao

3.2.1 Paradigma de Investigacao

Esta investigacao regeu-se pelo paradigma fenomenologico, visto que baseia-se no pressuposto
de que a realidade social esta em nossa mente, deste modo, torna-se multipla e subjetiva. Assim, as
ciéncias sociais lidam com acdes e comportamentos que sao gerados no interior da mente humana.
Portanto, o ato de investigar a realidade tem efeitos sobre ela. Ademais, os desenhos fenomenologicos

tem como objetivo principal explorar, descrever e compreender as experiéncias dos individuos sobre um
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fendmeno, a fim de descobrir nessas vivéncias tanto elementos em comum quanto diferentes. Desse
modo, o ato de investigar a realidade leva a uma melhor compreensao e interpretacao dos fenémenos
sociais dentro de um determinado contexto (Collis & Hussey, 2021; Hernandez & Mendoza, 2018;
Saunders et al., 2016).

3.2.2 Meétodos de Pesquisa

Dado que o tema em estudo ainda nao foi muito investigado, esta pesquisa tem um carater
exploratorio, uma vez que estudos exploratdrios sao realizados quando pretende-se examinar um
fendmeno ou problema de pesquisa novo ou pouco estudado, além disto, sdo comuns nas ciéncias e no
ambito profissional, especialmente em situacées em que ha poucos dados (Hernandez & Mendoza,
2018).

Desse modo, a pesquisa exploratéria proporciona ao investigador familiarizar-se com um
problema. Visto que o objetivo principal é fornecer /nsights e compreensdo do problema que o
investigador enfrenta (Malhotra & Dash, 2016). Logo, um estudo exploratorio pode ser proveitoso quando
0 investigador deseja esclarecer a sua compreensao sobre uma questdo, problema ou fenémeno
(Saunders et al., 2016).

Ainda, os estudos exploratorios, de modo geral, se caracterizam por ser mais flexiveis em seus
métodos, ja que ndo constituem um fim em si mesmos, mas determinam tendéncias, identificam areas,
ambientes, contextos e situacdes de estudo, bem como, definem o tom e a direcao para uma pesquisa
mais aprofundada, elaborada e rigorosa. Portanto, sdo usados para preparar o terreno, ou seja,
precedem a pesquisa descritiva, correlacional ou explicativa (Hernandez & Mendoza, 2018).

Para além disso, e tendo em conta que o objetivo desta investigacao passa por compreender o
processo de tomada decisao para a internacionalizacao das PMEs, foram utilizados métodos de pesquisa
qualitativa, geralmente associados & investigacao exploratéria. A pesquisa qualitativa procura
compreender os fendmenos, explorando-os a partir da perspectiva dos participantes em seu ambiente
natural e em relacao ao contexto. Assim sendo, concentra-se na avaliacao subjetiva de atitudes, opinides
e comportamentos, ou seja, a pesquisa envolve a reflexao sobre os /nsights e impressoes do investigador.
Logo, a abordagem qualitativa & interpretativa dado que os investigadores precisam dar sentido a
esséncia subjetiva e socialmente construia do fendmeno em estudo (Hernandez & Mendoza, 2018;
Kothari, 2004; Saunders et al., 2016).

No que se refere a recolha e obtencao de dados, foram utilizados diferentes métodos e técnicas
que se complementam entre si, tal como a recolha de dados primarios a partir da realizacao de

entrevistas semiestruturadas, uma vez que este método pressupde maior abertura, flexibilidade e
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espontaneidade (Hernandez & Mendoza, 2018). Além disso, dados secundarios foram coletados através
do formulario de caracterizacdo da empresa e de material digital (websites e textos publicados na
imprensa), de forma a complementar as informacoes.

Nesse sentido, a entrevista permite identificar percepcdes, crencas, sentimentos e experiéncias
individuais. Logo, pode ser utilizada para fornecer informacdes importantes ou material contextual para
a investigacao. Para tanto, a entrevista semiestruturada baseia-se em um guido que inclui uma lista de
perguntas ou topicos a serem abordados, porém, permite ao pesquisador incluir perguntas adicionais
para explorar os objetivos da pesquisa, esclarecer conceitos ou obter mais informacdes. Além disso,
ordem das perguntas também pode variar de acordo com o fluxo da conversa (Bailey et al., 2020;
Hernandez & Mendoza, 2018; Saunders et al., 2016).

3.2.3 Populacao-alvo e Selecao da amostra

A populacdo-alvo ou universo total corresponde a um conjunto de pessoas ou de itens
(organizacoes) em estudo. Desse modo, se a populacéo-alvo for relativamente pequena, o investigador
podera selecionar toda a populacdo, caso contrario, sera necessario selecionar uma amostra. Portanto,
a amostra € um subconjunto da populacéo (Collis & Hussey, 2021).

Segundo Hernandez e Mendoza (2018), na pesquisa qualitativa, a amostra corresponde a um
grupo de pessoas, eventos, comunidades, entre outros, sobre os quais 0s dados serdo coletados, sem
necessariamente ser estatisticamente representativa do universo ou da populacdao em estudo. Ainda, a
amostragem qualitativa é propositiva, ou seja, orientada por um ou varios propositos, pois as razoes para
a escolha dos elementos estdo relacionadas as caracteristicas da investigacao. Assim, tem por objetivo
aprofundar o conhecimento sobre o fendbmeno em estudo. Logo, a amostragem qualitativa nao é aleatoria
(ou probabilistica) nem busca generalizar resultados

A populacdo desta investigacdo é constituida por Pequenas e Médias Empresas (PME) da
Ameérica do Sul localizadas no Brasil € na Bolivia, que desenvolvem a sua atividade em diversos setores
de atuacao. Foram escolhidos dois paises do mesmo continente, porém, que tivessem caracteristicas
econdmicas e sociais diferentes (ver tabela 7) para recolher dados de empresas com diferentes origens

nacionais.
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Tabela 7

Indicadores de Desenvolvimento Mundial

BRASIL BOLIVIA

INDICADORES DE DESENVOLVIMENTO MUNDIAL (2022) (2022)
Populacao (Total) 215,313,498.00 12,224,110.00
Crescimento da populacao (% anual) 0.50 1.20
PIB (US$ atuais) 1,920,095,560,995.10 43,068,885,672.90
PIB per capita (US$ atuais) 8917.70 3523.30
Aumento do PIB (% anual) 2.90 3.10
Balanca comercial (% PIB) 32.60 62.00
Remessas de valores (Recebidas, US$ atuais) 4.969,231,432.80 1,458,776,647.50
IDE, entradas liquidas (Balanco de pagamentos, US$ atuais) 91,502,103,577.50 -11,934917.40
Exportacdes (US$ atuais, Milhdes FOB) 334,463.08 13,603.75

Fonte: Adaptado de The World Bank (2022) e The Direction of Trade Statistics — IMF (2022)

Assim, para selecionar a amostra foi utilizada a técnica de amostragem néo aleatéria intencional,
que corresponde a uma técnica de amostragem nao-probabilistica através da qual os participantes sao
intencionalmente selecionados pelo investigador, com base na sua experiéncia com o fendmeno em
estudo, pois, na sua opinido estes possuem caracteristicas que sao representativas da populacdo (Collis
& Hussey, 2021; Saunders et al., 2016).

De acordo com Saunders et al. (2016), a amostragem nao aleatdria intencional corresponde a
uma técnica frequentemente utilizada ndo s6 quando se trabalha com amostras de pequena dimensao,
mas também quando o investigador deseja selecionar casos que sao particularmente reveladores. Logo,
o0 investigador deve ser criterioso na sua escolha para obter as respostas as suas perguntas de pesquisa
e atingir os seus objetivos.

Deste modo, foram estabelecidos alguns critérios para selecionar a amostra. Por conseguinte,
serao elegiveis apenas empresas que atendam aos seguintes critérios:

— Ser uma empresa localizada na América do Sul de origem brasileira ou boliviana;
— Ser classificada como uma empresa de pequeno ou médio porte;
— Ter no minimo 2 anos de operacdo no mercado externo.

Quanto ao estabelecimento do primeiro critério, escolheram-se empresas dos dois mercados de
interesse. Ainda, pretendeu-se reduzir a amostra ao perfil exportador apresentado entre as localidades
de cada pais. Assim, no Brasil este estudo focou-se no Estado de Sao Paulo, em especifico, as Regides
Metropolitanas de Campinas e Jundiai, e na Bolivia, nas cidades de Cochabamba e Santa Cruz de la
Sierra. No tocante ao segundo critério, teve-se em conta a classificacao de porte das empresas definido

por cada pais (ver tabelas 8 e 9). Por fim, quanto ao terceiro critério, considerou-se um prazo razoavel
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para que a atuacao da empresa nao estivesse restrita a um unico mercado, ou seja, que a empresa ja

tivesse realizado a expansao das suas operacdes no exterior.

Tabela 8

Classificacdo de porte Brasi/

PMEs - CLASSIFICACAO DE PORTE

Maior do que R$ 360 mil e menor ou igual a RS 300 milhdes

Nimero de Empregados
Comeércio e Servigos: De 10 a 99 empregados

BRASIL
VARIAVEL DE CLASSIFICACAO Legislacao
Faturamento Anual Lei Complementar N° 123, de 14 de dezembro de 2006 (Lei Geral das Micro e Pequenas Empresas)

Modificada pela: Lei Complementar N° 139, de 10 de novembro de 2011
Por mativos de comparagao e andlise os drgéos govemamentais classificam as empresas por meio de
critérios proprios, resumindo-se a dois: Numero de Empregados e Faturamento Anual (SEBRAE/BNDES)

Indistria: De 20 a 499 empregados
Fontes:
Presidéncia da Reptiblica do Brasil
Banco Nacional de Desenvolimento Economico e Social (BNDES)
Senio Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE)

Tabela 9

Classificacdo de porte Bolivia

PMEs - CLASSIFICACAO DE PORTE

BOLIVIA
VARIAVEL DE CLASSIFICACAO Legislacdo
Nimero de Em os Resolucao Ministerial MDPyEP/200/2009 de 28/06/2009 (Regulamento para registro e acreditacao de
De 10 a 49 empregados Unidades Produtivas)

Modificada pela: Resolucao Ministerial MDPEP/DESPACHO/N° 064.2015 de 01/04/2015

Ativos Produtivos (Unidade de medida UFV")
Maior do que UFV 150 mil e menor ou igual a UFV 6 milhdes
Converséo para US$ (Atualizada a Dezembro 2022): Maior do que 51,939 ou menor ou igual a 2,077,586

As Unidades Produtivas devem atender a pelo menos 2 dos 4 critérios de diferenciacéo: N de
Empregados, Ativos Produtivos, Faturamento Anual e Exportagéo Anual

Faturamento Anual (Unidade de medida UFV')

Maior do que UFV 600 mil e menor ou igual a UFV 12 milhdes

Converséo para US$ (Atualizada a Dezembro 2022): Maior do que 207,759 ou menor ou igual a 4,155,172 Fontes:

Presidéncia do Estado Plurinacional da Bolivia

Exportacao Anual
Maior do que UFV 75 mil e menor ou igual a UFV 7.5 milhdes

Conversio para US$ (Atualizada a Dezembro 2022): Maior do que 25,970 ou menor ou igual a 2,596,983

Nota. *Unidad de Fomento a la Vivienda (UFV) - Publicada diariamente pelo Banco Central da Bolivia (BCB),
representa um indice de referéncia que mostra a evolucao diaria dos precos e ¢ calculado com base no indice de Precos ao
Consumidor (IPC)

3.2.4 Método de Recolha de Dados

A entrevista € um método de recolha de dados por meio do qual sao feitas perguntas aos
participantes (os entrevistados) para identificar as suas percepcdes, crencas, sentimentos e experiéncias
individuais. Nesse contexto, as entrevistas na modalidade online via videoconferéncia estao sendo cada
vez mais utilizadas. Visto que este método pode ser util para pesquisas nas quais as entrevistas

presenciais sao impraticaveis. Além disso, acredita-se que o entrevistado pode se sentir mais a vontade,
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pois este tipo de plataformas possibilitam o contato visual, ou seja, a videoconferéncia favorece um
ambiente de espontaneidade (Collis & Hussey, 2021).

Devido a distancia geogréfica, tratando-se de PMEs com sua sede localizada em paises diferentes
(Bolivia e Brasil), as entrevistas foram realizadas via videoconferéncia na aplicacdo Google Meet. Uma
vez que as plataformas online possibilitam a comunicacdo com entrevistados que estdo dispersos
geograficamente (Deakin & Wakefield, 2014). Além disso, permitem o contato visual entre o entrevistador
e 0s participantes, o que facilita tanto a leitura de expressdes faciais quanto da linguagem corporal (Hay-
Gibson, 2009).

As entrevistas foram realizadas entre junho e julho de 2023 e tiveram uma duracdo média de
40 minutos. Deste modo, tal como descrito na tabela 10, sendo duas entrevistas realizadas com
empresas bolivianas e trés com empresas brasileiras. Ainda, todos os entrevistados assinaram uma
declaracdo de consentimento informado e, mediante a autorizacdo de todos, as entrevistas foram
gravadas, ndo sO para que as conversas ficassem registadas para posterior transcricao, traducdo e
analise, mas também para permitir um maior envolvimento na comunicacao entre o pesquisador e 0s
participantes.

Tabela 10

Realizacdo das entrevistas

ENTREVISTAS
DATA EMPRESA CARGO DURACAO MODALIDADE
27-06-23 ALFA_BOL CEO 0:40:00 Online - Google Meet
29-06-23 BRAVO_BOL CEO 0:20:00 Online - Google Meet
07-07-23 CHARLIE_BR Supervisor de Logistica 0:20:00 Online - Google Meet
09-07-23 DELTA_BR CEO 0:40:00 Online - Google Meet
1807-23 ECHO_BR Coordenador de Comércio Exterior e 0:40:00 Online - Google Meet
Administrativo de Vendas

Para além disso, com o objetivo de garantir total eficacia das entrevistas e a sua compreensao
por parte dos entrevistados, a declaracao de consentimento informado (apéndices A e D), o formulario
para caracterizacdo da empresa (apéndices B e E) e o guido da entrevista (apéndice C e F) foram enviados
por e-mail antes da data agendada para a realizacdo da entrevista. Ainda, para evitar barreiras na
comunicacao o material foi elaborado em portugués e espanhol, igualmente, as entrevistas foram
conduzidas na lingua correspondente.

3.3  Estrutura da Entrevista

Na entrevista semiestruturada, o pesquisador prepara previamente um guido de entrevista para

incentivar o entrevistado a falar sobre os principais tdpicos de interesse, assim como, pode incluir outras

perguntas no decorrer da conversa. Além disso, a ordem em que as perguntas sao feitas ¢ flexivel, e
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caso o entrevistado ja tenha fornecido todas as informacdes relevantes, o pesquisador pode optar por
nao fazer todas as perguntas (Collis & Hussey, 2021).

Deste modo, para a realizacdo das entrevistas foram construidos duas versées do guido,
detalhados nos Apéndices C e F em idiomas diferentes (portugués e espanhol) para garantir a
compreensao por parte de todos os entrevistados.

Na construcao das questdes do guido da entrevista, teve-se em conta a revisdo bibliografica
anteriormente apresentada. Através dela, foi possivel desenvolver perguntas de elaboracao propria, para
melhor responder aos objetivos da investigacdo. Nesse sentido, teve-se em conta seis topicos centrais:

— Fatores que motivaram ou influenciaram a internacionalizacdo da empresa;

— Abordagem na tomada de decisao no processo de internacionalizacéo;

— Selecao de Mercado e Modos de operacdo (caracteristicas do modelo de decisao);
— Principais desafios enfrentados no processo de internacionalizacao;

— Relacdes e Rede inter-organizacional;

— Aprendizados ou Experiéncias com a internacionalizacao.

Para além disso, utilizaram-se diferentes tipos de questdes. Assim, optou-se por perguntas
abertas e fechadas ou especificas para melhor explorar as aéreas de interesse. Ademais, buscando ir
além das respostas iniciais aos questionamentos formulados, optou-se também por perguntas de
contraste.

No tocante a ordem das perguntas no guiao, optou-se por dispor as perguntas seguindo uma
linha temporal, que esta relacionada a tomada de decisfes gerenciais em uma sequéncia de eventos de
internacionalizacdo, nomeadamente, decisao de internacionalizar-se, o inicio das operacdes no mercado
externo e a expansdo das operacdes. Logo, cada grupo de perguntas, captura os eventos de
internacionalizacdo em um periodo de tempo especifico. Dessa forma, estando o guido dividido em trés
grupos: Grupo |: Processo de internacionalizacao; Grupo Il: Mercado A (primeiro mercado no qual a
empresa atuou) e Grupo Ill: Expansado das operacoes.

Nesse sentido, tal como referido no topico 3.2.2, as entrevistas tiveram um carater
semiestruturado o que ocasionou questdes circunstanciais com os entrevistados. No entanto, sendo o
guido seguido na sua integralidade e, sendo apenas, ajustada a sua ordem, mediante a linha de
pensamento do entrevistado.

Por fim, relativamente a abordagem de questionamento, empregou-se a técnica de incidentes
criticos, uma vez que este método faz uso das principais experiéncias do entrevistado para coletar os

dados, ou seja, os participantes sao solicitados a descrever atividades ou eventos com base nas suas
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lembrancas sobre fatos importantes (Flanagan, 1954). Portanto, esta técnica estimula o entrevistado a
falar sobre suas préprias experiéncias e 0 desencoraja a falar sobre situacdes hipotéticas ou experiéncias
de outras pessoas (Collis & Hussey, 2021; Saunders et al., 2016).

3.4 Consideracoes Eticas

Mediante a autorizacao dos entrevistados, as entrevistas foram gravadas em audio e video, de
modo a garantir uma transcricao fidedigna na analise das mesmas, pois, 0 método mais efetivo a ser
utilizado nas transcricdes é aquele que evidencia a linguagem verbal, nao verbal e contextual dos dados
(Hernandez & Mendoza, 2018; Saunders et al., 2016). Da mesma forma, procurou-se garantir uma
traducao fidedigna, pois, tal como Saunders et al. (2016) refere, o ato de traduzir ou interpretar exige
cuidado para que os significados contidos no idioma original sejam reproduzidos de forma auténtica.
Portanto, ao fazer a traducao, o pesquisador deve olhar com atencao para a gramatica e sintaxe, mas
também, para as expressodes idiomaticas, o campo lexical € 0 campo semantico.

Para além disso, de modo a garantir a validade e a confiabilidade dos dados adquiridos nas
entrevistas, foram adotados principios éticos e boas praticas. Assim, tal como sugerido por Saunders et
al. (2016), foi assegurado a todos os participantes que os dados recolhidos permaneceriam protegidos
e confidenciais, logo, foram utilizados nomes ficticios para que a sua identidade permanecesse anonima.
Ademais, foi-lhes oferecida a possibilidade de se retirarem da pesquisa a qualquer momento, e ainda de
receberem um resumo dos resultados da investigacao quando concluida.

Procurou-se criar uma atmosfera de cooperacao e de flexibilidade, sem negligenciar o rigor da
investigacao, para que todos os participantes (os entrevistados) se sentissem a vontade para transmitir

as suas opinides sinceras e para estabelecer dialogos fluidos.

3.5 Analise de Dados

A analise de dados qualitativos € um processo sistematico que requer organizacao e
sistematizacado das informacdes. Nesse sentido, existem diferentes formas de realizar a organizacéo e
sistematizacdo necessarias para o desenvolvimento de uma investigacao, entre elas, a utilizacdo de
softwares de analise de dados qualitativos. Portanto, quando incorporados ao processo de pesquisa,
aumentam a qualidade e ampliam a transparéncia do processo. Além disso, possibilitam maior
dedicacao e exploracao dos dados, pois, nao so6 viabilizam a economia de tempo, como também
viabilizaram a composicdo conceitual e tedrica dos dados, por meio da estrutura que é construida (Collis
& Hussey, 2021; Saunders et al., 2016; Vosgerau et al., 2020).

Relativamente a analise dos dados, foi utilizado o software de analise de dados qualitativos

Atlas.ti 23 para facilitar o seu gerenciamento. Desta forma, o software possibilitou a organizacao e o
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armazenamento das entrevistas, bem como, uma analise de dados aprofundada através das suas
ferramentas de gestao, consulta e visualizacao, que auxiliaram no processo de estruturacdo, codificacao
e resumo dos dados (Saunders et al., 2016). Deste modo, o Atlas.ti 23 foi util para alternar entre as
diferentes fontes de evidéncia, reconhecer frases e paragrafos relevantes nas transcricbes das
entrevistas, identificar percepcdes e realizar a codificacdo dos dados (Younis & Elbanna, 2022).

Quanto ao processo de codificacao, os dados foram codificados de acordo com os principios da
analise tematica, pois o objetivo essencial dessa abordagem ¢ identificar, analisar e relatar padroes
(temas) em um conjunto de dados. Desse modo, na analise de dados qualitativos, possibilita uma
abordagem sistematica, uma vez que os dados sdo analisados de forma ordenada e légica. No entanto,
trata-se de uma abordagem flexivel e acessivel, ja que nao estd vinculada a uma posicdo filoséfica
especifica. Nesse sentido, na fenomenologia, o pesquisador pode usar a analise tematica para explorar
diferentes interpretacdes de um fenémeno em estudo (Braun & Clarke, 2006; Saunders et al., 2016).

Para além disso, a codificacdo seguiu a logica dedutiva, ou seja, que mapeia para uma
abordagem mais teorica, pois tende a ser orientada pelo interesse tedrico ou analitico do pesquisador.
Logo, os temas que deseja examinar estdo vinculados a teoria existente. Ademais, as questdes e os
objetivos de pesquisa podem ser usados para derivar temas a serem examinados (Braun & Clarke, 2006;
Saunders et al., 2016).

Desta forma, e tendo em conta que o problema de investigacdo deste trabalho centra-se no
processo de tomada da decisdo para a internacionalizacdo das pequenas e médias empresas (PME), os
temas examinados na analise dos dados derivaram das questdes e o objetivo da investigacao, com base
na revisao de literatura anteriormente apresentada, nomeadamente: A tomada de decisao no processo
de internacionalizacdo; Desafios enfrentados no processo de internacionalizacdo e Rede e Relacdes inter-
organizacionais (ver tabela 11).

Por fim, optou-se por conduzir a analise através de uma linha temporal que esta relacionada a
tomada de decisdes gerenciais em uma sequéncia de eventos de internacionalizacdo, nomeadamente,
decisao de internacionalizar-se, inicio das operacdes no mercado externo e a expansao das operacoes

(ver figura 7).
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Tabela 11

Temas examinados na Andlise de dados

Topicos

Fonte

A tomada de decisao no processo de internacionalizacao

- Fatores que motivaram ou influenciaram o processo
decisorio

- Abordagem a tomada de decisao

- Cronograma de planejamento ou ciclo de
planejamento

- Modos de tomada de decisao

- Selecao do mercado e Modos de operacéo

(Anhi et al., 2017; An et al., 2020; Buckley & Ghauri,
2015; Chetty et al., 2015; Child et al., 2022; Child &
Hsieh, 2014; Dunning & Lundan, 2008; Galkina &
Chetty, 2015; Harms & Schiele, 2012; Karami et al.,
2020; Morais & Ferreira, 2020; Nummela et al.,
2014, Sarasvathy et al., 2014; Schweizer et al.,
2010; Silva et al., 2018; Steinhauser et al., 2021;
Younis & Elbanna, 2022)

Desafios enfrentados no processo de internacionalizacao

- Abordagem a tomada de deciséo
- Barreiras a internacionalizacao

- Problemas na internacionalizacao
- Aprendizados ou Experiéncias

(Ahi et al., 2017; Chetty et al., 2015; Child et al.,
2022; Child & Hsieh, 2014; Franco & Ferreira, 2021;
Harms & Schiele, 2012; Morais & Ferreira, 2020;
Niittymies, 2020; Nummela et al., 2014; Sarasvathy
et al., 2014; Schweizer et al., 2010; Silva et al.,
2018; Steinhauser et al., 2021)

Rede e Relacdes inter-organizacionais

- Influéncia das relacdes e rede inter-organizacional
no processo de internacionalizacao

(Chetty et al., 2015; Child et al., 2022; Galkina &
Chetty, 2015; Sarasvathy et al., 2014; Schweizer et
al., 2010)

Figura 7

Eventos explorados na Andlise de dados

internacionalizar-se

das operacoes

MERCADO EXTERNO
T0 T1 T+x
—> —>
Decisao de Decisdes: Inicio Decisdes: Expansao

das operacodes

v

TEMPO
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IV. ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Neste capitulo, analisam-se os dados e apresentam-se os resultados obtidos. Dessa forma,
comecamos por fazer a analise e apresentacao global dos resultados empiricos obtidos e, em seguida,
a discussao dos resultados, que sao interpretados com base na revisao da literatura previamente
apresentada.
4.1 Apresentacao de Resultados

Neste subcapitulo apresentam-se os resultados, mediante os temas centrais que emergiram das
questdes e o objetivo da investigacao, a partir da revisédo de literatura apresentada (ver tabela 11).
Inicialmente, s@o caracterizadas as empresas em estudo e, em seguida, sao analisados os resultados
empiricos obtidos, com vista a responder aos objetivos e as questdes de pesquisa anteriormente
enunciadas. Deste modo, procede-se a apresentacao dos resultados relativos a tomada de decisao no
processo de internacionalizacdo, os desafios enfrentados durante a internacionalizacdo e a rede e
relacdes inter-organizacionais.

Por fim, tal como referido no tépico 3.5, a analise dos dados foi efetuada a partir do software
Atlas.ti 23. Ademais, a analise foi conduzida através de uma linha temporal que considera todas as
etapas do processo de internacionalizacdo (ver figura 7), tendo sido identificadas trés dimensdes da
tomada de decisao: Abordagem ao Planejamento (DAPL), Dependéncia na trajetoria (DDNT) e Tempo
(DT).

4.1.1 Caracterizacdo da amostra

Nesta investigacao, participaram cinco empresas que atendiam aos trés critérios previamente
definidos para a selecdo da amostra. Todas as empresas estdo localizadas na América do Sul, sendo
duas de origem boliviana e trés de origem brasileira. Ademais, todas sdo classificadas como empresas
de pequeno ou médio porte e possuem no minimo dois anos de operacao no mercado internacional.

Para além disso, no caso concreto das empresas em estudo, foi intencdo do mesmo refletir a
diversidade de setores de atividade, de modo a obter uma amostra o mais rica possivel, apesar das
limitacOes as quais este método de recolha de dados esta associado. Assim, a tabela 12 apresenta as
informacdes relativas as empresas em estudo.

No que se refere aos entrevistados, todos estao envolvidos na tomada de decisdes e participam
do processo de internacionalizacdo da empresa, sendo que trés ocupam o cargo de CEO ou Diretor
Executivo, e os demais o cargo de Supervisor de Logistica e Coordenador de Comércio Exterior e

Administrativo de Vendas (ver tabela 10).
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Tabela 12

Caracterizacdo das empresas em estudo

ALFA_BOL

BRAVO_BOL

CHARLIE_BR

DELTA_BR

ECHO_BR

Ano de constituicao

Atividade principal

Localizacao

Niamero de Empregados

Faturamento Anual
(2022)

Vendas no Mercado
Externo (2022)
Tempo de operacao no
Mercado Externo
Entrada no Mercado
Externo (primeiro
mercado)

Presenca Global

Modos de operacao (Atual)

2019
Fabricacao de

veiculos elétricos

Cochabamba -
Bolivia
60

US$ 1.9 milhdes
49%
2 anos

América do Sul
(Peru)

América do Sul e
América Central

Exportacéo direta
Filial ou
Subsidiarias

2012

Servicos consultoria e
desenvolvimento de
software
Cochabamba - Bolivia

160

Confidencial*
95%
11 anos
Ameérica do Norte (EUA)
Ameérica do Norte, Europa e
Oceania

Exportacéo direta

2011

Nutricdo Animal

Jundiai/SP - Brasil

52

Confidencial*
60%
12 anos
Asia
América do Sul, América Central,
América do Norte, Europa, Africa e
Asia

Exportacéo direta
Filial ou Subsidiarias

2009

Fabricacao de produtos hospitalares
(Cortinas Divisorias de Leito e Sistemas

de Protecéo)
Indaiatuba/SP - Brasil

14
R$ 6.8 milhdes

30%
14 anos
América do Sul (Argentina)
América do Sul, América Central e
Europa

Exportacao direta

1986

Fabricacao de pecas e acessorios
para o sistema motor de veiculos
automotores
Indaiatuba/SP - Brasil

190

Confidencial*
16%
30 anos
América do Sul
América do Sul, América Central,
Ameérica do Norte, Europa, Africa,
Asia e Oceania

Exportacéo indireta
Exportacéo direta

Nota. * A pedido da empresa é mantido o sigilo das informacdes.
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4.1.2 Atomada de decisdao no processo de internacionalizacao

Nesta secao analisa-se a tomada de decisdes gerenciais de cada uma das empresas durante o
processo de internacionalizacdo, nomeadamente, a decisdao de internacionalizar-se, o inicio das
operacdes (primeira entrada) e a expansao das operacdes (entradas subsequentes). Dessa forma, ao
longo deste topico sao identificados os modos de tomada de decisédo, o ciclo de planejamento, a
abordagem a tomada de decisao na selecao do mercado e os modos de operacao, bem como, os fatores
gue motivaram ou influenciaram estas decisoes.

4.1.2.1 Modos de tomada de decisao

Os modos de tomada decisdo empregados por cada uma das empresas foram classificados de
acordo com o enquadramento apresentado por Child e Hsieh (2014). Para tanto, analisou-se a
abordagem a tomada de decisao a fim de determinar em que medida as empresas planejaram, definiram
objetivos e metas, estabeleceram critérios e compararam alternativas. Dessa forma, os resultados
ilustram os modos de tomada de decisdo adotados pelas PMEs nas diferentes etapas da sua
internacionalizacao.

1) Decisao de atuar no Mercado Internacional

Verificou-se que na etapa inicial do processo de internacionalizacdo, a maioria das empresas
adotaram o modo de tomada de decisao reativo, como pode ser verificado pela selecdo de afirmacdes
ilustrativas na tabela 14. Logo, nas empresas DELTA_BR e ECHO_BR, a decisdo de internacionalizar-se
surge como uma resposta a oportunidades decorrentes de um evento fortuito. Na empresa BRAVO_BOL,
a decisao baseia-se no conhecimento que a lideranca possui do mercado externo. No tocante a
abordagem a tomada de decisao, as trés empresas tiveram uma abordagem voltada para exploracao de
oportunidades, ou seja, as suas decisdes foram guiadas pela intuicdo ou por informacdes limitadas.

As demais empresas adotaram o modo de tomada de decisdo incremental, ja que na empresa
ALFA_BOL, a decisao de internacionalizar-se surge como uma resposta a eventos inesperados tanto no
contexto local como global (crise ou instabilidade politica e a Pandemia COVID- 19). Na empresa
CHARLIE_BR, a decisdo baseia-se no conhecimento que a lideranca possui do mercado externo. No
tocante a abordagem a tomada de decisao, as duas empresas tiveram uma abordagem voltada para
exploracao de oportunidades, ou seja, sem um plano estruturado (baseado em informacdes e analises
limitadas; comparacao de alternativas e definicdo objetivos/metas ndo abrangentes ou sistematicos).

Assim, a tabela 13 sintetiza os resultados obtidos e a tabela 14 resume as citacdes ilustrativas

que descrevem como a decisao de internacionalizar-se se originou em cada caso.
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Tabela 13

Modos de tomada de decisdo — Decisao de atuar no mercado internacional

CARACTERISTICAS DA TOMADA DE DECISAO

EMPRESAS Planejado?  Orientado por Critél:itis na Compara?éio de ABORDAGEM NA TOMADA DE DECISAO (DAPL) MODOS DE TO_MADA
metas? decisdo? alternativas? DE DECISAO
ALFA BOL Limitado Limitado Limitado Limitado Abordagem na tomada de decisao para internacionalizagéo voltada para exploragao de oportunidades, sem Incrementalismo
- um plano estruturado (informagdes e analises limitadas; comparagao de alternativas e definicao
objetivos/metas néo abrangentes ou sistematicos).
A analise voltada para o mercado externo surge em resposta a eventos inesperados (contexto local: crise ou
instabilidade politica/contexto global: Pandemia COVID19).
BRAVO_BOL X X X X Abordagem na tomada de deciséo para internacionalizacdo voltada para exploragao de oportunidades, sem Reatividade
um plano estruturado (com base no conhecimento prévio e na experiéncia que a lideranca possui do
mercado externo).
CHARLIE_BR Limitado Limitado Limitado Limitado Abordagem na tomada de deciséo para internacionalizacdo voltada para exploragao de oportunidades, sem Incrementalismo
um plano estruturado (informacdes e analises limitadas; comparacéo de alternativas e definicéo
objetivos/metas ndo abrangentes ou sistematicos).
A analise voltada para o mercado externo resulta do conhecimento prévio e da experiéncia que a lideranca
possui do mercado externo.
DELTA_BR X X X X Abordagem na tomada de decisao para internacionalizagao voltada para exploragado de oportunidades, sem Reatividade
um plano estruturado (pela intui¢do/informagdes limitadas).
A demanda no mercado externo resulta da interacao da rede e relagdes inter-organizacionais, em resposta
ao surgimento de oportunidades decorrentes de um evento fortuito.
ECHO_BR X X X X Abordagem na tomada de deciséo para internacionalizacdo voltada para exploragao de oportunidades, sem Reatividade

um plano estruturado (pela intui¢do/informacdes limitadas).

A demanda no mercado externo resulta da interacdo da rede e relacées inter-organizacionais, em resposta
ao surgimento de oportunidades decorrentes de um evento fortuito.
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Tabela 14

Citacoes ilustrativas - Decisao de atuar no mercado internacional

EMPRESAS CITACOES
ALFA_BOL “Em primeiro lugar, uma motivagdo muito importante foi a situacéo boliviana. A empresa saiu a luz publica em setembro de 2019 e nos meses de outubro e novembro, como vocé sabe, houve uma grande crise politica
e social na Bolivia: falta de governabilidade, alguns dias de greves muito longas, uma mudanca de governo. Entdo, isso foi terrivel, porque nos estavamos iniciando como empresa, com um forte investimento e as coisas
na Bolivia eram extremamente complexas e, quando aparentemente as coisas estavam melhorando, veio a pandemia e, a pandemia nos afetou nao apenas na Bolivia [...]. Estavamos em um momento muito critico, nao
€ mesmo? Portanto, a situacéo politica boliviana foi uma das razées que nos fez pensar que era prudente diversificar um pouco nosso risco investindo em paises fora da Bolivia.”
“Em segundo lugar, naquela época a eletro mobilidade ndo era um assunto que estava na boca de todos, em outras palavras, ninguém na Bolivia tinha ideia do que era eletro mobilidade. Fomos nds que trouxemos esta
questdo para um primeiro plano e, observamos que na América Latina havia um crescimento e também uma tendéncia global. Portanto, agir rapidamente poderia nos dar uma vantagem maior em relacéo aos futuros
concorrentes [...].”
“Entéo, tudo comecou por ai, por termos encontrado um nicho no qual acreditdvamos ter a oportunidade de ser lideres. Entdo, a nossa intencdo de internacionalizar vai nesse sentido.”
BRAVO_BOL | “Acho que teve muita influéncia, porque as conexdes profissionais que tenho foram a razéo pela qual tive a oportunidade de trabalhar no exterior, certo? Ser um profissional de software e ter conexdes no exterior. Isso foi
decisivo.”
“[...] Porque nos comegamos muito pequenos, certo? Nao vou dizer que foi como numa startup porque néo é uma startup. Talvez tenha um conceito diferente, mas sim, comegamos bem pequenos e nao fizemos uma
analise.”
“Como eu estava dizendo, ndo passamos por nenhum processo formal de tomada de decisao, se queriamos exportar ou nao.”
“Bom, n&o fizemos nenhuma analise formal do mercado. Provavelmente, foi produto do momento.”
CHARLIE_BR | “Entdo, na verdade a empresa foi criada por sécios que ja trabalhavam no ramo e eles sempre atenderam o mercado externo, entéo, ja era um mercado mais certo para a gente atender. Por isso que eles optaram pela
internacionalizacdo da mercadoria.”
“Na verdade, a gente esta sempre a procura do cliente que esta no nosso ramo, que utiliza dos produtos que estao dentro do nosso ramo de atuacéo. Entao, essa influéncia vem do mercado em si, que ¢ utilizado para
gue a gente possa alcancar o cliente potencial, né? [...]."
DELTA_BR “Olha, eu comecei muito pequena, comecei no quintal da casa do meu pai. Desde o comeco eu ja exportava, até o pessoal falava: Que absurdo, né? Ta comecando, que pretensao a tua! Entdo, eu tinha um irmao
morando em Portugal, eu acho assim, cliente é cliente, existe o produto e existe a necessidade. Eu falei para o meu irmao oferecer os nossos produtos e deu certo[...].”
“Entao, inicialmente foi uma resposta a eventos que surgiram, porque a minha empresa tem duas fases, uma quando eu comecei e a outra em 2009 quando eu acabei indo para o Distrito.”
ECHO_BR “0 foco da nossa empresa sempre foi 0 mercado interno, sempre foi o Brasil, até porque dentro do Brasil a gente ainda ndo consegue atender o pais todo. Entdo assim, as pessoas foram buscando a gente por conhecer

0 nosso produto, por ouvir falar, por contatos de outras empresas conhecidas e, foram buscando a nossa empresa. Entao, no inicio, a parte da internacionalizagado, vamos dizer, os clientes foram comprando a gente ndo
ofereceu. As pessoas comecaram a buscar a nossa empresa pelo conhecimento do mercado, por estar ouvindo falar da nossa empresa. Entéo, a gente comecou a vender as mesmas pecas que a gente vendia aqui no
Brasil mesmo.”
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2) Inicio das operacoes (primeira entrada)

Quanto a entrada no primeiro mercado, nomeadamente a escolha do mercado e acesso a esse
mercado, verificou-se que a maioria das empresas adotaram 0 modo de tomada de decisdo reativo. Logo,
nas empresas DELTA_BR e ECHO_BR, a demanda dos produtos no exterior surge da interacao da rede
e relacoes inter-organizacionais. Na empresa BRAVO_BOL, a demanda dos produtos/servicos surge da
interacdo da rede e das relacdes que foram construidas pela lideranca como resultado da sua experiéncia
professional neste mercado. No tocante a abordagem a tomada de decisdo, as empresas tiveram uma
abordagem voltada para exploracdo de oportunidades, ou seja, as suas decisdes foram guiadas pela
intuicao ou por informacdes limitadas.

As demais empresas adotaram o modo de tomada de decisdo incremental, ja que na empresa
ALFA_BOL, como referido, o surgimento de um evento inesperado (crise ou instabilidade politica e a
Pandemia COVID- 19) levou a analise de oportunidades no Peru que foi considerado um mercado mais
maduro. No tocante a abordagem a tomada de decisao, teve uma abordagem voltada para exploracao
de oportunidades, porém, a andlise de mercado foi orientada por dados (informacdes limitadas;
comparacao de alternativas, desenvolvimento de estratégias e definicdo objetivos/metas nao
abrangentes ou sistematicos).

Na empresa CHARLIE_BR, a demanda dos produtos surge da interacado da rede e das relacdes
que foram construidas com base no conhecimento prévio e na experiéncia que a lideranca possui neste
mercado. Relativamente a abordagem a tomada de decisdo, teve uma abordagem voltada para
exploracdo de oportunidades, ou seja, sem um plano estruturado (baseado em informacdes e analises
limitadas; comparacao de alternativas e definicdo objetivos/metas ndo abrangentes ou sistematicos).

Assim, a tabela 15 sintetiza os resultados obtidos e a tabela 16 resume as citacdes ilustrativas

gue descrevem como o inicio das operacdes (primeira entrada) se originou em cada caso.
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Tabela 15

Modos de tomada de decisédo - Inicio das operacdes (primeira entrada)

CARACTERISTICAS DA TOMADA DE DECISAO

MODOS DE TOMADA

EMPRESAS Planejado? Orientado por  Critérios na Comparacao de ABORDAGEM NA TOMADA DE DECISAO (DAPL) e TR

metas? decisao? alternativas?

ALFA BOL Limitado Limitado N Limitado 0 surgimento de um evento inesperado (contexto local: crise ou instabilidade politica/contexto global: Incrementalismo
- Pandemia COVID19) levou a analise de oportunidades no mercado alvo.

Abordagem a tomada de decis&o voltada para exploracéo de oportunidades, analise de mercado orientada
por dados (informacdes limitadas; comparacao de alternativas, desenvolvimento de estratégias e definicao
objetivos/metas nao abrangentes ou sistematicos).

BRAVO BOL X X X X Abordagem a tomada de decis&o voltada para exploracéo de oportunidades, sem um plano estruturado (com Reatividade
- base no conhecimento prévio e na experiéncia que a lideranca possui do mercado externo).

A empresa possui produtos/servicos voltados para o mercado alvo, a demanda resulta da interacdo da rede
e das relacdes que foram construidas pela lideranca como resultado da sua experiéncia professional.

CHARLIE_BR Limitado Limitado Limitado Limitado Abordagem & tomada de decisao voltada para exploracéo de oportunidades, sem um plano estruturado Incrementalismo
(informacdes e analises limitadas; comparacao de alternativas e definicdo objetivos/metas nao abrangentes
ou sistematicos).

A demanda dos produtos no mercado alvo surge da interacao da rede e das relacdes que foram construidas
com base no conhecimento prévio e na experiéncia que a lideranca possui deste mercado.

DELTA_BR X X X X Abordagem a tomada de deciséo voltada para exploracao de oportunidades, sem um plano estruturado (pela Reatividade
intuicdo/informacdes limitadas).

A demanda dos produtos no mercado alvo surge da interacdo da rede e relacdes inter-organizacionais.

ECHO_BR X X X X Abordagem a tomada de deciséo voltada para exploracao de oportunidades, sem um plano estruturado (pela Reatividade
intuicdo/informacdes limitadas).

A demanda dos produtos no mercado alvo surge da interacao da rede e relagdes inter-organizacionais.
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Tabela 16

Citacoes ilustrativas - Inicio das operacoes (primeifra entrada)

EMPRESAS

CITAGCOES

ALFA_BOL

“[...] Como eu disse, a crise politica na Bolivia, a necessidade de diminuir o risco do investimento, porque tinhamos certeza de que o negécio era bom, mas naquele momento a situacdo no pais era critica. Entéo,
optamos pelo Peru com base em sua estabilidade econémica, na maturidade do mercado de mobilidade elétrica e na possibilidade de ter sécios que pudessem nos ajudar nesse empreendimento e realizar pesquisas de
mercado e outros trabalhos preliminares. Esses fatores configuram uma série de aspectos que abriram as portas para que pudéssemos ir adiante.”

“Naquela época, no mercado latino-americano, o Peru era o pais com o mercado de veiculos elétricos mais maduro. Especificamente na questdo das motocicletas, ndo havia comparacgao. O Unico pais que tinha mais, e
ainda tem mais, é Cuba, mas, por diversos motivos e também pela distancia, decidimos ir ao Peru e ndo a Cuba, certo? Entéo, fizemos uma analise e o Peru era o pais certo para expandirmos.”

“Tudo ¢ resultado desse planejamento. No entanto, esse planejamento ndo considera tantos detalhes, ndo ¢ mesmo? Entao, apds a entrada no pais, surgiam muitos elementos que ndo haviam sido contemplados [...].
Portanto, temos tomado decisdes a medida que avancamos, mas, definitivamente, tudo isso se baseia em um planejamento sério.”

BRAVO_BOL

“Sim, quer dizer, nds sabiamos o mercado em que queriamos trabalhar, entende? Para isso, ndo precisamos realmente fazer nenhuma analise. Porque, como estou Ihe dizendo, com base na experiéncia que temos ou
que eu tenho, é para la que esse mercado estad se movendo.”

“Bom, acho que ja comentei um pouco sobre isso. Quer dizer, todos os meus contatos e toda a minha experiéncia de trabalho nos Estados Unidos. Entéo, foi basicamente uma coisa natural. A sele¢do de mercado
ocorreu naturalmente. Talvez seja isso.”

“Em nosso caso muito especifico, tenho clientes nos Estados Unidos. Entdo, basicamente, preciso fazer isso nos Estados Unidos, a operacéo, certo? Entdo, se eu nao fizer isso la fora, basicamente ndo ha negdcio.”

CHARLIE_BR

“Na verdade, foi por conhecer o mercado. J& conhecer o destino, quer dizer, a gente ja tinha conhecimento do cliente. Entéo, eles nos liberaram uma oportunidade de trabalhar e assim fizemos.”

“[...] A gente ndo fez uma pesquisa abundante, quer dizer, tudo é sempre através de conversas com o cliente [...]. A gente nao fez uma pesquisa de mercado, uma pesquisa de legislacdo. A gente foi conversando com o
cliente. Isso da para fazer, isso nao da. E assim aqui e ali, pra gente chegar num consenso.”

“[...] Como que a gente sempre busca fazer o nosso processo fluir? Buscando informac&o, quer dizer, buscar informac&o com o cliente, buscar informagéo com o despachante aduaneiro no Brasil, com o despachante
aduaneiro fora do Brasil, com o agente de carga, né? Entdo, sempre procurar novas informacdes, isso faz parte do nosso processo, hdo como uma pesquisa formal.”

DELTA_BR

“Entao, nesse mercado a gente ndo teve uma estratégia, porque foi 1d em 2011 ou 2010. Entdo, como aconteceu? Eu ia comegar a importar um produto dos Estados Unidos e eles tinham um bom distribuidor na
Argentina. Entéo, ele me disse: vai estudar meu produto na Argentina, que esta ai perto. Beleza! Eu fui. S6 que eu também levei o meu produto para esse distribuidor, porque eu sabia que ele era da area hospitalar. Dai,
o0 cara gostou do meu produto, comecou a comprar, entendeu? Além de me ensinar sobre o outro produto, ele gostou do meu e comegou a comprar da gente, entendeu? Entdo, nao teve: Ah! vou comecar a exportar, ele
comecou a comprar, a partir disso, eu comecei a entender um pouco mais do mercado dele [...]. Entéo, foi bem assim, ou seja, inicialmente nao foi planejado, foi mais pensando: J& que eu estou indo para 14, vou
mostrar meu produto. E dai, deu certo.”

ECHO_BR

“Na verdade, como eu te disse agora a pouco, surgiu a procura. Entdo, uma pessoa nos procurou querendo comprar os nossos produtos, pela similaridade do produto ou dizendo que j& havia ouvido falar da nossa
marca, da qualidade. No caso, a empresa na época foi atras para verificar como poderia iniciar esse processo de exportacao. Entdo, podemos dizer que foi uma exportacao passiva. A gente recebeu o pedido e enviou.
N&o teve nada, nenhuma analise. Surgiu a oportunidade e ndés vendemos.”
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3) Expansao das operacoes (entradas subsequentes)

Verificou-se que ao expandir as suas operacdes no mercado internacional (entradas
subsequentes), a empresa ALFA_BOL adotou 0 modo de tomada de decisdo racionalidade limitada, uma
vez que conduziu a sua expansao por meio do planejamento estratégico. Portanto, a abordagem a
tomada de decisado foi orientada por dados (analise de mercado; definicdo de objetivos e metas;
desenvolvimento de estratégias; monitoramento e avalicao).

A empresa BRAVO_BOL, adotou 0 modo de tomada de decisao reativo. Logo, a sua expansao
resulta da interacao da rede e relagdes inter-organizacionais. No que se refere a abordagem a tomada
de decisao, teve uma abordagem voltada para exploracao de oportunidades, ou seja, sem um plano
estruturado (com base no conhecimento prévio e na experiéncia que a lideranca possui do mercado
externo).

As empresas CHARLIE_BR, DELTA_BR e ECHO_BR, adotaram o modo de tomada de decisédo
incremental. Deste modo, a expansao das suas operaces resulta da interacao da rede e relacdes inter-
organizacionais. Relativamente a abordagem a tomada de deciséo, as empresas tiveram uma abordagem
voltada para exploracdo de oportunidades, porém, a analise de mercado foi orientada por dados
(informacdes limitadas; comparacdo de alternativas, desenvolvimento de estratégias e definicdo
objetivos/metas ndo abrangentes ou sistematicos).

Assim, a tabela 17 sintetiza os resultados obtidos e a tabela 18 resume as citacoes ilustrativas

que descrevem como a expansao das operacdes (entradas subsequentes) se originou em cada caso.
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Tabela 17

Modos de tomada de decisdo — Expansdo das operacoes (entradas subsequentes)

EMPRESAS

CARACTERISTICAS DA TOMADA DE DECISAO

Planejado?

Orientado por Critérios na Comparacio de

metas?

decisao?

alternativas?

ABORDAGEM NA TOMADA DE DECISAO (DAPL)

MODOS DE TOMADA
DE DECISAO

ALFA_BOL

v

v

v

Parcial

Abordagem a tomada de decisao orientada por dados (analise de mercado; definicao de objetivos e metas;
desenvolvimento de estratégias; monitoramento e avalicao)

A expansdo das operacdes baseia-se no planejamento estratégico.

Racionalidade limitada

BRAVO_BOL

Abordagem a tomada de decisao voltada para exploracéo de oportunidades, sem um plano estruturado (com
base no conhecimento prévio e na experiéncia que a lideranca possui do mercado externo).

A expansdo das operacdes surge da interacdo da rede e relacdes inter-organizacionais.

Reatividade

CHARLIE_BR

Limitado

Limitado

Limitado

Limitado

Abordagem a tomada de deciséo voltada para exploracéo de oportunidades, analise de mercado orientada
por dados (informacdes limitadas; comparacéo de alternativas, desenvolvimento de estratégias e definicao
objetivos/metas ndo abrangentes ou sistematicos).

A expansdo das operacdes surge da interacdo da rede e relacdes inter-organizacionais.

Incrementalismo

DELTA_BR

Limitado

Limitado

Limitado

Limitado

Abordagem a tomada de deciséo voltada para exploracao de oportunidades, analise de mercado orientada
por dados (informacdes limitadas; comparacéo de alternativas, desenvolvimento de estratégias e definicéo
objetivos/metas ndo abrangentes ou sistematicos).

A expansao das operacdes surge da interacdo da rede e relacdes inter-organizacionais.

Incrementalismo

ECHO_BR

Limitado

Limitado

Limitado

Abordagem a tomada de deciséo voltada para exploracao de oportunidades, analise de mercado orientada
por dados (informacdes limitadas; comparacéo de alternativas, desenvolvimento de estratégias e definicéo
objetivos/metas ndo abrangentes ou sistematicos).

0 surgimento de um evento inesperado (contexto local: crise ou instabilidade econémica) levou a analise de
oportunidades no mercado externo.

A expansao das operacdes surge da interacdo da rede e relacoes inter-organizacionais.

Incrementalismo
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Tabela 18

Citacoes ilustrativas - Expansdo das operacoes (entradas subsequentes)

EMPRESAS

CITAGCOES

ALFA_BOL

“[...] Portanto, tudo comeca com o planejamento da empresa aqui na Bolivia. Um dos nossos socios € especialista em planejamento e consultor do Banco Mundial. Entéo, fizemos o planejamento da empresa e, em
termos de internacionalizacao, analisamos para onde poderiamos ir.”

“Tudo comeca com o planejamento estratégico, analisando os mercados que nos convém e o potencial de crescimento neles, além do crescimento local no pais, mas por zonas, certo? Bom, sé o Peru ja ¢ um mercado
muito grande. Equador, Chile e Paraguai, que fazem parte do Mercosul. El Salvador da América Central. México, que por si sé é gigantesco, e tem o potencial futuro no mercado norte-americano (Canada e Estados
Unidos). Portanto, como eu disse, essa € a forma como analisamos os paises e descobrimos as oportunidades que poderiamos ter.”

“No México, o que aconteceu? Nesse pais ndo € como nos outros que temos lojas apenas, mas estamos montando uma fabrica de carros igual a de Cochabamba. E em pouco tempo, a expectativa ¢ aumentar a
capacidade de producao (produzir 100 carros por més). O projeto € nos tornarmos uma empresa maior nos proéximos 24 a 36 meses [...]."

BRAVO_BOL

“Bom, sinceramente, acho que nunca tivemos a necessidade de expandir para outro pais. Os Estados Unidos sempre foi um mercado muito grande, tanto que nao conseguimos abastece-lo. Portanto, temos alguns
outros clientes de outros paises, mas é porque eles nos procuraram, sabe? Entende o que quero dizer? Nesse momento, ndo temos a necessidade de expandir para fora dos Estados Unidos.”

“Nao, basicamente, acho que tem sido... Nos nunca os procuramos, eles é que nos procuraram, foram os nossos clientes quem nos indicaram para essas empresas.”

CHARLIE_BR

“Eles ja tinham conhecimento do mercado, né? Da primeira internacionalizacdo, vamos dizer assim. Mas ao mesmo tempo, nunca estavam focados em apenas um processo, um cliente ou em apenas uma via de
internacionalizacdo. Entdo, eles estavam sempre buscando novos mercados para se internacionalizar também.”

“[...] Foi feito um estudo de mercado buscando conhecer novos clientes, desenvolver novos clientes. O processo € basicamente 0 mesmo. Mas, quando a gente fala de destinos diferentes, a gente fala de legislacdes
diferentes, documentos diferentes, regulatorio diferente. Entao, ai cabe novamente vocé ter aquela conversa com o cliente ou com um despachante no pais de destino. Para vocé conseguir se internacionalizar em outros
lugares.”

“Bom, tudo comeca com uma solicitacdo, com pedido de internacionalizacdo. Entéo, caiu esse pedido, a gente vai comecar a avaliar o que € necessario para internacionalizar o nosso produto, né? Legislacoes tanto do
pais de origem quanto do pais de destino, né? E ¢ isso, uma vez feito, a gente analisa se € plausivel a gente embarcar para esse destino, porque tem alguns destinos que tém problemas com condicdes de pagamento,
como Bangladesh, por exemplo. Entdo, assim, se a gente chega num acordo, se temos a certeza de que conseguimos tirar esse material do Brasil, exportar, fazer a internacionalizacao dele no destino. [...] essa venda,
vamos dizer, se ela ndo traz riscos para a empresa, tanto do ponto de vista financeiro quanto do ponto de vista regulatério, entdo, a gente pode seguir com o processo.”
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Tabela 18 (Continuacao)

EMPRESAS

CITACOES

DELTA_BR

“A exportacao em si foi um processo continuo que a gente veio se aperfeicoando e, conforme eu fui melhorando a minha capacidade de entendimento de todo o processo e de questes relacionadas aos diversos
paises, porque a gente esta falando de paises com culturas diferentes.”

“0 mercado da América Latina foi bem pensado. Escolhemos atacar esse mercado. Também porque logisticamente ficava mais perto, mas também, tem a questdo dos contéiners e varias outras questdes, de contexto
pds pandemia, por exemplo, apesar que isso ja esta meio que se normalizando. Entéo, a gente pensou no mercado da Ameérica Latina e depois expandir para a América Central.”

"Nos dois Ultimos anos a gente usou mais a estratégia mesmo, sabe? Definindo e analisando, tanto para exportagao quanto para internacionalizacéo. Mas, eu confesso que foi nos ultimos dois ou trés anos mesmo.
Tanto que a minha demanda comecou a aumentar, entendeu?"

“Agora, a Europa e o mundo arabe, que eu estou querendo comegar a fazer contatos, ja foi uma avaliagdo de oportunidades, ou seja, explorar essas oportunidades que eu sei que existem. No caso de Portugal e
Espanha, que a ideia é poder entrar nesse mercado também, quando eu fui para 13, participei de uma série de reunides com contador, investidores, reunides com diversos stakeholders, para ver o que a gente poderia
fazer 14, ou seja, fazer parte de alguns projetos, quer dizer, levar a nossa empresa pra fazer parte, inclusive, levar instituicoes da area de satide para participar de feiras.”

“[...] Fui para Portugal, tive varias reunides (que esta até na gavetinha e que a gente pretende retomar). Na verdade, so dei uma parada por causa dessa questao interna, do momento que a empresa esta passando no
mercado interno, esse crescimento (E um momento bom). Mas, essa ¢ uma oportunidade que eu nao posso deixar de lado, uma vez que eu analiso que Portugal e Espanha, tem o tamanho do Estado de S&o Paulo, eu
vejo um grande potencial.”

ECHO_BR

“Sim, na verdade, na questao da incerteza, era talvez uma instabilidade mais econdmica no pais. Houve uma época que o Brasil acabou passando por umas crises e a gente fala que foi a parte da exportacdo que
acabou, vamos dizer, segurando a empresa, porque enquanto no mercado interno houve uma redugédo do consumo, no mercado externo se manteve o consumo. Entéo, isso fez com que a gente conseguisse vender
mais e manter ali o fluxo da empresa, né? E ai, a partir desse momento, se viu a necessidade de ndo depender tanto de um mercado so, né? Entao, assim, se a gente esta vendendo focado somente em um pais, que
antigamente a exportacao ela representava talvez 3% do faturamento da empresa no inicio, hoje, ela ja estd com quase 18%. Entéo, isso comeca a se disseminar mais, comegca a ficar um pouco mais mesclado e a
gente ndo depende tanto de um mercado s6, né? Entdo, a gente ja consegue, no caso, ter uma seguranga a mais, né? E hoje, avaliando esses outros mercados, a gente sempre pensa na questdo da politica, daquele
mercado, estabilidade econémica, também para a gente consiga fazer negdcios mais sustentaveis.”

“De uns tempos para ca, a gente comecou a ver um grande potencial no mercado externo, né? Também por essa questao de as vezes o Brasil estar um pouco em crise e a questdo de ter muitos concorrentes, ou seja,
0 mercado acaba ficando um pouco mais competitivo. Devido ao nosso know how, a gente tem o know how, temos o maquinario. Entéo, foi decidido que a gente tinha que comecar a focar mais no mercado
internacional. Porém, a gente sabe que as nossas pecas, 0s nossos componentes, as vezes diferem um pouco da Europa, da América do Norte. Entdo, a gente comegou a voltar um pouco mais o desenvolvimento para
esse mercado, né? Focando ja nas necessidades desses mercados, que as vezes sdo um pouco diferentes das necessidades do Brasil.”
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4.1.2.2 Cronograma de planejamento ou ciclo de planejamento
No que se refere ao cronograma de planejamento, verificou-se que as empresas adotaram uma
abordagem flexivel durante o processo de internacionalizacéo, ou seja, adaptando o seu cronograma de
planejamento de acordo as necessidades e mudancas no ambiente de negocios. Deste modo, a tabela
19 sintetiza os resultados obtidos e resume as citacdes ilustrativas que descrevem a abordagem ao
planejamento adotada por cada uma das empresas durante o processo de internacionalizacao.
Tabela 19

Cronograma de planejamento (D7)

CRONOGRAMA DE PLANEJAMENTO (DT)

Planejamento flexivel (adaptagao do cronograma de acordo as necessidades e mudangas no ambiente de negocios).
ALFA_BOL

DURAGAO DO CICLO DE PLANEJAMENTO: Médio a Longo Prazo

“[...] E em pouco tempo, a expectativa é aumentar a capacidade de producéo (produzir 100 carros por més). O projeto é nos tornarmos uma empresa maior nos proximos
24 a 36 meses [...]."

“Nao, nds tinhamos as diretrizes, ou seja, tinhamos as diretrizes dadas, mas nao um cronograma, ou seja, tinhamos cronogramas muito macro, nao cronogramas fechados,
porque nao dependiamos de nos, porque, lembre-se, precisamos de investimento e ndo necessariamente do nosso proprio investimento [...]. Em outras palavras, na historia
da nossa empresa, o dinheiro sempre foi uma questao delicada, isto fazia com que o cronograma nao fosse cumprido conforme planejado. Embora os cronogramas nao
tivessem datas fechadas, certo? Entdo, como eu disse, havia uma diretriz e depois avancavamos pouco a pouco, dependendo do desenrolar de certos eventos.”
BRAVO_BOL

DURAGAO DO CICLO DE PLANEJAMENTO: Nenhuma evidéncia

“Nao, houve mais flexibilidade e adaptacéo.”
CHARLIE_BR

DURAGAO DO CICLO DE PLANEJAMENTO: Nenhuma evidéncia

“Tivemos maior flexibilidade e adaptacéo do cronograma de acordo as necessidades e mudangas no ambiente de negécios.”
DELTA_BR

DURAGAO DO CICLO DE PLANEJAMENTO: Nenhuma evidéncia

“Adotamos um cronograma flexivel.”
ECHO_BR

DURAGAO DO CICLO DE PLANEJAMENTO: Nenhuma evidéncia

“Sim, um cronograma flexivel.”

4.1.2.3 Selecao do Mercado

Contatou-se que as empresas adotaram diferentes critérios na selecao dos mercados durante o
processo de internacionalizacao. Deste modo, nas entrevistas foram mencionados com maior frequéncia
0s seguintes: caracteristicas do mercado alvo, potencial do mercado alvo, segmentacao geografica e o
tamanho do mercado alvo. Ademais, os entrevistados indicaram as seguintes caracteristicas do mercado
do alvo: a posicao geografica (possibilita a expansado para outros mercados), a proximidade geografica, a
estabilidade econémica e Acordos de Livre Comércio ou Tarifas reduzidas (que o mercado possui).

Assim, as tabelas G1 e G2 mostram o relatorio de co-ocorréncias de codigos fornecido pelo
software Atlas.ti 23 (ver apéndice G). Ademais, a tabela 20 sintetiza os resultados obtidos e resume as
citacdes ilustrativas que descrevem os critérios adotados por cada uma das empresas na selecao dos

mercados.
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Tabela 20

Selecdo do mercado alvo - Critérios na fomada de deciséo

EMPRESAS CITACOES CRITERIOS NA TOMADA DE DECISAO (DAPL)
ALFA_BOL “[...] naquela época a eletro mobilidade ndo era um assunto que estava na boca de todos, em outras palavras, ninguém na Bolivia tinha ideia do que | - Caracteristica do Mercado Alvo
era eletro mobilidade. Fomos nos que trouxemos esta questao para um primeiro plano e, observamos que na América Latina havia um crescimento - Estabilidade econémica
e também uma tendéncia global. Portanto, agir rapidamente poderia nos dar uma vantagem maior em relacao aos futuros concorrentes.” - Proximidade geogréfica
- Posicao geografica possibilita a expansédo para outros mercados
“[...] Mexico, o colosso da América, que tem um mercado gigantesco, o que ja o torna atraente. Bem, podemos ficar falando por um longo tempo - Acordos de livre comercio ou Tarifas reduzidas
sobre a escolha deste pais, ndo € mesmo? [...] Entdo, ha muito potencial e, sem mencionar os acordos de livre comércio com o Canada e os - Incentivos para atrair investimento
Estados Unidos, porque nosso veiculo também ¢ atraente para alguns setores dessas grandes economias.” - Seguranca juridica
- Membro do Mercosul
“[...] Entao, optamos pelo Peru com base em sua estabilidade econdmica, na maturidade do mercado de mobilidade elétrica e na possibilidade de
ter socios que pudessem nos ajudar nesse empreendimento e realizar pesquisas de mercado e outros trabalhos preliminares [...]." - Potencial do Mercado Alvo
- Tamanho do Mercado Alvo
“Tudo comeca com o planejamento estratégico, analisando os mercados que nos convém e o potencial de crescimento neles, além do crescimento - Andlise da concorréncia
local no pais, mas por zonas, certo? Bom, s o Peru ja € um mercado muito grande. Equador, Chile e Paraguai, que fazem parte do Mercosul. El - Estado de penetragao do produto no Mercado Alvo
Salvador da América Central. México, que por si so é gigantesco, e tem o potencial futuro no mercado norte-americano (Canada e Estados Unidos). - Maturidade do produto no Mercado Alvo
Portanto, como eu disse, essa € a forma como analisamos os paises e descobrimos as oportunidades que poderiamos ter.” - Nicho de mercado inexplorado
- Segmentacéo geografica
“[...] Entdo, nds escolhemos o Paraguai, porque possuir um mercado a ser explorado e também pela proximidade, a seguranca juridica, e também,
pelos incentivos que o pais oferece para atrair investimentos.”
“[...] outro pais com muitos atrativos para os investidores foi El Salvador e, sendo El Salvador, temos todos os paises vizinhos da América Central,
que tém uma facilidade de comércio muito conveniente para a regido por causa de seus acordos de livre comércio. Portanto, vocé pode ter a
empresa em El Salvador e vender para a Guatemala, Honduras, com condi¢ées muito boas e tarifas zero, assim como, pequenas distancias e uma
massa critica interessante de clientes.”
BRAVO_BOL | “Sim, quer dizer, nos sabiamos o mercado em que queriamos trabalhar, entende? [...] Porque, como estou lhe dizendo, com base na experiéncia _ Potencial do Mercado Alvo

que temos ou que eu tenho, é para la que esse mercado esta se movendo.”
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Tabela 20 (Continuacao)

EMPRESAS CITACOES CRITERIOS NA TOMADA DE DECISAO (DAPL)
CHARLIE_BR | “[...] A gente vai comegar a avaliar o que é necessario para internacionalizar o nosso produto, né? Legislacdes tanto do pais de origem quanto do - Analise dos riscos financeiros, regulatdrios e operacionais
pais de destino, né? [...] Entdo, assim, se a gente chega num acordo, se temos a certeza de que conseguimos tirar esse material do Brasil,
exportar, fazer a internacionalizacéo dele no destino. [..] essa venda, vamos dizer, se ela ndo traz riscos para a empresa, tanto do ponto de vista
financeiro quanto do ponto de vista regulatorio, entao, a gente pode seguir com o processo.”
DELTA_BR “0 mercado da América Latina foi bem pensado. Escolhemos atacar esse mercado [...]. Entdo, a gente pensou no mercado da América Latina e - Caracteristica do Mercado Alvo
depois expandir para a América Central.” - Proximidade geografica
- Posicao geografica possibilita a expansao para outros mercados
“[...] Fui para Portugal, tive varias reunides [...]. Na verdade, so dei uma parada por causa dessa questao interna, do momento que a empresa
esta passando no mercado interno, esse crescimento [...]. Mas, essa é uma oportunidade que eu ndo posso deixar de lado, uma vez que eu - Potencial do Mercado Alvo
analiso que Portugal e Espanha, tem o tamanho do Estado de Sao Paulo, eu vejo um grande potencial.” - Tamanho do Mercado Alvo
- Analise dos riscos financeiros, regulatérios e operacionais
“No caso de Portugal e Espanha, que a ideia é poder entrar nesse mercado, também, quando eu fui para I3, participei de uma série de reunides - Segmentacao geografica
com contador, investidores, reunides com diversos stakeholders, para ver o que a gente poderia fazer 13, ou seja, fazer parte de alguns projetos,
quer dizer, levar a nossa empresa pra fazer parte, inclusive, levar instituicdes da area de salde para participar de feiras.”
ECHO_BR “De uns tempos para ca, a gente comecou a ver um grande potencial no mercado externo, né? Também por essa questao de as vezes o Brasil - Caracteristica do Mercado Alvo

estar um pouco em crise e a questdo de ter muitos concorrentes, ou seja, 0 mercado acaba ficando um pouco mais competitivo [...]. Entao, foi
decidido que a gente tinha que comegar a focar mais no mercado internacional.”

“[...] E hoje, avaliando esses outros mercados, a gente sempre pensa na questdo da politica, daquele mercado, estabilidade econémica, também
para a gente consiga fazer negocios mais sustentaveis.”

“[...] Existem mercados como os Estados Unidos, Canada e outros, que comportam até seis distribuidores devido ao tamanho. Entao, para que
vocé consiga abranger e atender de uma melhor forma um pais tao extenso, né? Vocé tem que ter distribuidores localizados em pontos
estratégicos também para oferecer esse apoio para o cliente. Entdo, a gente sempre pensa nisso também, localizacdo do pais, qual regido que ele
atende? Qual é o foco dele? Se ele tem equipes de venda técnica preparada para atendimento? [...]. Entdo, a gente consegue estar mais proximo
do cliente, otimizar em questao de frete e rapidez de entrega. E é isso que a gente busca com os distribuidores também ter essa maior
proximidade do cliente.”

- Estabilidade econémica
- Proximidade geografica

- Potencial do Mercado Alvo

- Tamanho do Mercado Alvo

- Analise dos riscos financeiros, regulatérios e operacionais
- Segmentacéo geografica
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4.1.2.4 Modos de entrada

Constatou-se que as empresas optaram por iniciar a sua internacionalizacdo por meio da
exportacao (direta ou indireta), a excecao da empresa ALFA_BOL, que optou por abrir uma filial com o
objetivo de ter a representacao de algumas marcas naquele pais, € somente depois comecou a exportar
0s seus produtos. Além disso, apds a entrada no mercado, todas as empresas mantiveram o mesmo
modo de entrada.

No tocante a expansao das operacoes, verificou-se que as empresas nao alteraram o seu modo
de entrada nas entradas subsequentes, ou seja, todas as empresas optaram por exportar 0s seus
produtos. Entretanto, apds a entrada no mercado, houve alteracao no modo de operacao das empresas
ALFA_BOL e CHARLIE_BR, dado que também possuem subsidiarias em alguns mercados nos quais
atuam, ou seja, nestas empresas a alteracdo no modo de operacdo apos a entrada depende das
caracteristicas do mercado.

Assim, as tabelas 21 e 22 sintetizam os resultados obtidos e resumem as citacdes ilustrativas

que descrevem a escolha do modo de entrada em cada etapa do processo de internacionalizacao.
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Tabela 21

Modos de entrada - Primeiro mercado

= MODOS DE =
EMPRESAS CITACOES ENTRADA VANTAGENS/JUSTIFICACAO
ALFA BOL “Criamos uma empresa la, assim como na Bolivia (uma sociedade andnima fechada), na qual temos uma - Filial Modo de entrada: Envolve menor risco e
- porcentagem e o socio local tem outra porcentagem. Além disso, gracas a nossa empresa na Bolivia, conseguimos - Exportacéo direta investimento.
ser os representantes da EMPRESA X e Y naquele pais.”
Modo de operacao (apos a entrada):
“Entdo, comegamos com a compra de motocicletas, porque temos essa representacdo, e depois enviamos triciclos Implica maior envolvimento na operacao.
elétricos. Por qué? Porque o Peru tem muitos triciclos e, portanto, € um mercado adequado para isso.
Posteriormente, exportamos da Bolivia os carros sobre os quais falei aqui, [...]. Ou seja, agora estamos comec¢ando
a vender os veiculos elétricos.”
BRAVO BOL “Exportacao. Acho que no inicio era indireta, porque tinhamos um intermediario, e depois direta.” - Exportagao indireta Modo de entrada: Envolve menor risco e
- - Exportacéo direta investimento.
Alteracdo na operacao (apds a entrada):
Somente altera a modalidade.
CHARLIE BR | "Foi exportacao direta via maritimo." - Exportacao direta Modo de entrada: Envolve menor risco e
B “Nao, continuamos com o mesmo modo de operacao.” investimento.
Modo de operacao (apos a entrada): Nao
foi alterado.
DELTA BR | "Foi uma exportacéo direta." - Exportacao direta Modo de entrada: Envolve menor risco e
B “Nao, temos 0 mesmo distribuidor & na Argentina [...]." investimento.
Modo de operacao (apds a entrada): Nao
foi alterado.
ECHO BR "Exportacao direta." - Exportagao direta Modo de entrada: Envolve menor risco e

“A gente sempre pensa no aspecto que o0 no nosso foco é ter distribuidores, né? [...] Porque a questao, para nds, a
questao de visita técnica, atendimento, suporte, essas coisas, € muito importante. Entao, a gente precisa de alguém
que esteja ali, inserido naquele mercado, tanto para nos trazer informacdes como para prestar um bom
atendimento, né?”

investimento.

Modo de operacao (apos a entrada): Nao
foi alterado.
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Tabela 22

Modos de entrada — Expansao das operacoes

EMPRESAS CITAGOES MODOS DE ENTRADA VANTAGENS/JUSTIFICACAO
ALFA BOL “N&o, com todos eles tém sido a mesma coisa. A ideia é comecar vendendo motocicletas, depois - Exportacéo direta Modo de entrada: A escolha do modo de operacao
- enviar carros e, em seguida, construir uma fabrica. Foi isso que fizemos em todos os paises, exceto no | - Filial ou Subsidiaria varia de acordo com o mercado alvo.
México. Por qué? Porque o mercado é gigantesco, entao, estamos comecando com a fabrica. Ou seja,
nao esperamos que desse certo nesse mercado para depois construir uma fabrica. Optamos por Alteracdo na operacéo (apds a entrada): Implica
comecar desde o inicio com uma fabrica, devido ao potencial desse mercado gigantesco.” avaliacao de alternativas de acordo com o mercado.
“No México, o que aconteceu? Nesse pais ndo € como nos outros que temos lojas apenas, mas Modo de operacao (apos a entrada): Envolve maior
estamos montando uma fabrica de carros igual a de Cochabamba. E em pouco tempo, a expectativa é complexidade e maior risco/investimento (Mexico).
aumentar a capacidade de producao (produzir 100 carros por més). O projeto é nos tornarmos uma
empresa maior nos proximos 24 a 36 meses [...]."
"N&o, era a mesma modalidade que usavamos nos Estados Unidos." - Exportacéo direta Modo de entrada: Envolve menor risco e
investimento.
BRAVO_BOL
Modo de operacao (apos a entrada): Nao foi
alterado.
“A gente até pode iniciar, tentar entrar num cliente que nunca ouviu falar da nossa empresa, por - Exportacéo direta Modo de entrada: Envolve menor risco e
CHARLIE_BR ) , ) . o s ) )
exemplo, a gente pode enviar uma amostra, fazer um teste. Mas, é sempre assim, exportacao direta - Filial ou Subsidiaria investimento.
quando é uma venda fixa [...]. Nada como aqueles regimes especiais que vocé manda a mercadoria e
depois pode retornar, nada disso.” Modo de operacao (apds a entrada): A escolha varia
de acordo com o0 mercado alvo.
DELTA BR | “Euja tentei. Ja fui em muita rodada de negécio, com tradings, essas coisas, mas nunca deu certo e, - Exportacao direta Modo de entrada: Envolve menor risco e
B néo sei, ndo adianta. Tem que ser alguém focado na area hospitalar.” investimento.
Modo de operacéo (apds a entrada): Nao foi
alterado.
“Fazemos direta e agora a gente também faz indireta, né? A indireta é através de comercial - Exportacéo direta Modo de entrada: A escolha varia de acordo com o
ECHO_BR ) N . ) . . . )
exportadora (tradings) [...]. Entdo, com essas exportadoras a gente tem uma abrangéncia maior, - Exportacéo indireta mercado alvo / Envolve menor risco e investimento.
dessas empresas que ndo tem um volume tao grande. [...] Entdo, acaba comprando dessas tradings
que juntam um volume maior e distribuem para esses paises. [...] Mas assim, essas tradings, elas Alteracdo na operacao (ap6s a entrada): Implica
apareceram também nao por uma indicacdo nossa, entendeu? Foi por uma procura do mercado avaliacao de alternativas de acordo com o mercado.
mesmo.”
Nota. Os modos mencionados correspondem aos modos de operacéo (atual) informados pelas empresas no formulario de caracterizacao.
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4.1.2.5 Fatores que motivaram ou influenciaram a tomada de decisao

Contatou-se que diversos fatores motivaram ou influenciaram a tomada de decisdo durante a
internacionalizacao das empresas. Deste modo, relativamente a decisao de atuar no mercado externo,
nas entrevistas foram mencionadas com maior frequéncia as seguintes motivacdes ou influéncias: rede
e relacoes (influéncia na decisao), exploracdo de oportunidades, lideranca (possui conhecimento prévio
ou experiencia no mercado externo) e vantagem competitiva.

No tocante a entrada no primeiro mercado, foram mencionadas com maior frequéncia: rede e
relacdes (influéncia na decisao), exploracao de oportunidades, lideranca (possui conhecimento prévio ou
experiencia no mercado alvo) e o surgimento da demanda no mercado (clientes no mercado externo
procuram a empresa).

Por fim, quanto a expansao das operacoes, foram mencionadas com maior frequéncia: rede e
relacdes (influéncia na decisao), exploracao de oportunidades, vantagem competitiva e o surgimento da
demanda em outros mercados (clientes procuram a empresa).

As tabelas G3, G4 e G5 mostram o relatério de co-ocorréncias de codigos fornecido pelo software
Atlas.ti 23 (ver apéndice G). Ademais, a tabela 23 sintetiza os resultados obtidos e resume as citacoes
ilustrativas que descrevem os fatores que motivaram ou influenciaram a tomada de decisao de cada uma

das empresas.
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Tabela 23

Processo de Internacionalizacao — Influéncias e Motivacoes

EMPRESAS

CITACOES

MOTIVADOR

ALFA_BOL

“Em primeiro lugar, uma motivacdo muito importante foi a situacdo boliviana. A empresa saiu a luz publica em setembro
de 2019 e nos meses de outubro e novembro, como vocé sabe, houve uma grande crise politica e social na Bolivia: falta
de governabilidade, alguns dias de greves muito longas, uma mudanca de governo. Entao, isso foi terrivel, porque nds
estavamos iniciando como empresa, com um forte investimento e as coisas na Bolivia eram extremamente complexas e,
quando aparentemente as coisas estavam melhorando, veio a pandemia e, a pandemia nos afetou ndo apenas na Bolivia
[...]. Estdvamos em um momento muito critico, ndo € mesmo? Portanto, a situacéo politica boliviana foi uma das razdes
que nos fez pensar que era prudente diversificar um pouco nosso risco investindo em paises fora da Bolivia. Em segundo
lugar, naquela época a eletro mobilidade nao era um assunto que estava na boca de todos, em outras palavras, ninguém
na Bolivia tinha ideia do que era eletro mobilidade. Fomos nds que trouxemos esta questéo para um primeiro plano e,
observamos que na América Latina havia um crescimento e também uma tendéncia global. Portanto, agir rapidamente
poderia nos dar uma vantagem maior em relacédo aos futuros concorrentes. Finalmente, por que decidimos acelerar a
nossa entrada em alguns paises? Nos apressamos um pouco para nao perder a possibilidade de sermos representantes
de algumas marcas [...]. Portanto, se esperassemos demais, teriamos perdido a oportunidade de sermos representantes
em outros paises. Acho que esses sao alguns dos motivos pelos quais saimos das nossas fronteiras.”

“Portanto, o que fizemos em cada pais, [...] 0 nosso esquema de penetracdo em outros mercados foi feito em conjunto
com um parceiro local. Portanto, isso ajudou a ndo sermos outsiders e a ter um soft landing, certo? Quer dizer, o parceiro
local ja conhece o mercado, tem contatos e isso facilita muito as coisas. Entao, esse parceiro local, ja estabelecido e com
experiéncia no pais, nos ajuda a fazer o que for necessario.”

- Evento inesperado: Crise ou Instabilidade Politica (pais de origem);
- Evento inesperado: Pandemia COVID19;

- Exploracéo de oportunidades;

- Relacdes e Rede (Influéncia na tomada de decisao);

- Vantagem Competitiva.

BRAVO_BOL

“Em nosso caso muito especifico: tenho clientes nos Estados Unidos. Entéo, basicamente, preciso fazer isso nos Estados
Unidos, a operacao, certo? Entao, se eu nao fizer isso la fora, basicamente nao ha negdcio.”

“Acho que teve muita influéncia, porque as conexdes profissionais que tenho foram a razéo pela qual tive a oportunidade
de trabalhar no exterior, certo? Ser um profissional de software e ter conexdes no exterior. Isso foi decisivo.”

“Nao, basicamente, acho que tem sido... Nos nunca os procuramos, eles é que nos procuraram, foram os nossos clientes
quem nos indicaram para essas empresas.”

- Demanda produtos/servicos esta no mercado externo;

- Surge a demanda no mercado (clientes no mercado externo procuram a empresa);

- Exploragao de oportunidades;

- Lideranca — Conhecimento prévio e experiéncia no mercado externo;

- A expansdo das operacdes resulta da demanda do mercado (clientes procuram a empresa);
- Relagdes e Rede (Influéncia na tomada de deciséo).
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Tabela 23 (Continuacao)

EMPRESAS CITACOES MOTIVADOR
CHARLIE_BR | “Entéo, na verdade a empresa foi criada por sécios que ja trabalhavam no ramo e eles sempre atenderam o mercado externo, - Exploragao de oportunidades;
entdo, ja era um mercado mais certo para a gente atender. Por isso que eles optaram pela internacionalizacédo da mercadoria.” - Surge a demanda no mercado (clientes no mercado externo procuram a empresa);
- Lideranca — Conhecimento prévio e experiéncia no mercado externo;
“[...] eles ja tinham conhecimento do mercado, né? Da primeira internacionalizacéo, vamos dizer assim. Mas ao mesmo tempo, - Relagdes e Rede (Influéncia na tomada de deciséo);
nunca estavam focados em apenas um processo, um cliente ou em apenas uma via de internacionalizagao. Entéo, eles estavam - Vantagem Competitiva.

sempre buscando novos mercados para se internacionalizar também [...].”

“Na verdade, a gente esta sempre a procura do cliente que esta no nosso ramo, que utiliza dos produtos que estao dentro do
nosso ramo de atuacgdo. Entéo, essa influéncia vem do mercado em si, que ¢ utilizado para que a gente possa alcancar o cliente
potencial, né? [...]J.”

“Na verdade, foi por conhecer o mercado. J& conhecer o destino, quer dizer, a gente ja tinha conhecimento do cliente. Entéo, eles
nos liberaram uma oportunidade de trabalhar e assim fizemos.”

DELTA_BR “Eu acho também que vocé minimiza os desafios internos no seu proprio pais, entendeu? Primeiro, vocé aumenta muito a - Exploracéo de oportunidades;
quantidade de matéria prima, ou seja, aumentando o volume de exportacdo, aumenta a quantidade de matéria prima e isso traz - Surge a demanda no mercado (clientes no mercado externo procuram a empresa);
uma eficiéncia para a industria. Segundo, € muito bom receber em dolar, ou seja, vocé minimiza o risco do mercado. Terceiro, eu - Relacdes e Rede (Influéncia na tomada de decisao);
acho que talvez até deveria ser o primeiro, vocé tem que dar um salto, ndo ¢ na qualidade, porque o meu produto em si tem a - Vantagem Competitiva.

qualidade, mas € em termos de embalagem, da documentacéo estar correta. Falando em termos da nossa proposta de valor

[..].”

“[...] Eu ia comecar a importar um produto dos Estados Unidos e eles tinham um bom distribuidor na Argentina. Entao, ele me
disse: vai estudar meu produto na Argentina, que esta ai perto. Beleza! Eu fui. So, que eu também levei o meu produto para esse
distribuidor, porque eu sabia que ele era da area hospitalar. Dai, o cara gostou do meu produto, comecou a comprar, entendeu?
Além de me ensinar sobre o outro produto, ele gostou do meu e comecou a comprar da gente, entendeu? Entdo, ndo teve: Ah! vou
comecar a exportar, ele comecou a comprar, a partir disso, eu comecei a entender um pouco mais do mercado dele [...].”

“Agora, a Europa e o mundo arabe, que eu estou querendo comecar a fazer contatos, ja foi uma avaliacdo de oportunidades, ou
seja, explorar essas oportunidades que eu sei que existem [...].”

“[...] Nessa altura, eu fui convidada para participar de uma série de eventos da Apex Brasil, que vocé deve conhecer, eles me
ajudaram muito, eles me trouxeram esse olhar mais organizacional, de maior qualidade em todos os processos, né? Por meio de
diversas parcerias [...]. Entao, isso me trouxe uma realidade que foi a base para eu ampliar, como eu estou ampliando as minhas
exportacoes [...]."
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Tabela 23 (Continuacao)

EMPRESAS

CITACOES

MOTIVADOR

ECHO_BR

“[...] Entao assim, as pessoas foram buscando a gente por conhecer o nosso produto, por ouvir falar, por contatos de outras empresas
conhecidas e, foram buscando a nossa empresa. Entao, no inicio, a parte da internacionalizagao, vamos dizer, os clientes foram
comprando a gente néo ofereceu. As pessoas comecaram a buscar a nossa empresa pelo conhecimento do mercado, por estar ouvindo
falar da nossa empresa. Entéo, a gente comegou a vender as mesmas pecas que a gente vendia aqui no Brasil mesmo.”

“[...] Entao assim, se eu tenho por exemplo, um produto que ele é similar em varias partes do mundo, mas, se tem um determinado
produto que no mercado canadense o meu distribuidor tem uma necessidade, é ele que me traz essa necessidade. Ele que me mostra o
potencial daquele produto, me traz informacdes de concorréncia e até nos envia amostras de produtos para que a gente consiga
desenvolver, né?”

“Sim, na verdade, na questao da incerteza, era talvez uma instabilidade mais econdmica no pais. Houve uma época que o Brasil acabou
passando por umas crises e a gente fala que foi a parte da exportacéo que acabou, vamos dizer, segurando a empresa, porque enquanto
no mercado interno houve uma reducéo do consumo, no mercado externo se manteve o consumo. Entéo, isso fez com que a gente
conseguisse vender mais e manter ali o fluxo da empresa, né? E ai, a partir desse momento, se viu a necessidade de ndo depender tanto
de um mercado so, né? [...].”

“De uns tempos para ca, a gente comecou a ver um grande potencial no mercado externo, né? Também por essa questao de as vezes o
Brasil estar um pouco em crise e a questdo de ter muitos concorrentes, ou seja, o0 mercado acaba ficando um pouco mais competitivo.
Devido ao nosso know how, a gente tem o know how, temos o maquinario. Entao, foi decidido que a gente tinha que comecar a focar mais
no mercado internacional [...].”

- Surge a demanda no mercado (clientes no mercado externo procuram a

empresa);

- Crise ou Instabilidade Econémica (pais de origem);

- Exploragéo de oportunidades;

- A expansao das operagdes resulta da demanda do mercado (clientes

procuram a empresa);
- Relagdes e Rede (Influéncia n
- Vantagem Competitiva.

a tomada de deciséo);
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Para além disso, nas entrevistas todas as empresas afirmaram ter sofrido algum tipo de restricdo de
tempo, recursos ou informacdes limitadas durante o processo de tomada de decisdo para a
internacionalizacao. Deste modo, a tabela 24 sintetiza as citacdes que ilustram cada caso.

Tabela 24

Influéncia nas decisoes - Restricoes

EMPRESAS CITACOES

BRAVO_BOL | "Bom... Acredito que restricoes de tempo, recursos e informacdes limitadas."

CHARLIE_BR | "As decisoes foram influenciadas por restricdes de tempo, recursos e informacdes limitadas."

DELTA_BR "Restricao de tempo, recurso e informacées limitadas. E duro, mas é verdade."

ECHO_BR "Bom... Ali focado mais que na questao de informacdes limitadas, principalmente."

4.1.3 Desafios enfrentados no processo de internacionalizacao

Verificou-se que as empresas enfrentaram diferentes desafios durante a sua internacionalizacao.
Deste modo, nas entrevistas ao descrever estes desafios, as empresas mencionaram com maior
frequéncia as seguintes barreiras: processo de adaptacdo ao mercado local (barreira externa), burocracia
no processo (barreira externa), diferencas culturais (barreira externa) e legislacdo aduaneira no pais de
origem/destino (barreira interna/externa). Logo, a tabela G6 mostra o relatorio de co-oncorréncias de
codigos fornecido pelo software Atlas.ti 23 (ver apéndice G).

Nas entrevistas, constatou-se também que as empresas enfrentaram alguns problemas por
efeito das barreiras a internacionalizacdo. Portanto, ao relatar os problemas que tiveram durante a sua
internacionalizacdo, as empresas mencionaram a logistica operacional no comercio exterior como uma
das barreiras que mais gerou problemas nas diferentes etapas do processo de internacionalizacao.

Assim, a tabela G7 mostra o relatério de co-ocorréncias de cédigos fornecido pelo software
Atlas.ti 23 (ver apéndice G). Ademais, a tabela 25 sintetiza os resultados obtidos e resume as citaces
ilustrativas que descrevem os desafios e problemas enfrentados por cada uma das empresas durante o

processo de internacionalizacao.
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Tabela 25

Desafios e Incerfezas

EMPRESAS CITACOES BARREIRAS (INTERNAS/EXTERNAS)
ALFA_BOL “Sem duvida, acho que a legislacdo e a burocracia de cada pais. Por exemplo, tivemos um problema sério no Peru. Alguns dos - Burocracia no processo (Barreira Externa);
nossos veiculos, tanto carros quanto motocicletas, ficaram retidos por oito meses na alfandega, por qué? Por causa da legislacéo [...] - Contratacao de novos colaboradores (Barreira Interna);
€, uma vez que a alfandega analisou [...], dependiamos de uma disposicao do Ministério dos Transportes do Peru. Entdo, isso nos - Legislacdo Aduaneira no pais de destino (Barreira Externa);
causou muitos problemas.” - Processo de adaptacédo ao mercado local (Barreira Externa);
- Diferencas Culturais (Barreira Externa).
“No México, o que aconteceu? Nesse pais ndo € como nos outros que temos lojas apenas, mas estamos montando uma fabrica de
carros igual a de Cochabamba [...]. Entdo, para obter essa autorizacdo, ou seja, uma autorizacao para ter nosso codigo de chassi PROBLEMAS NA INTERNACIONALIZAGAO
como fabricante de carros, levou meses por conta da burocracia. Na verdade, a legislacéo era clara, foi mais uma questéo da - Desembaraco Aduaneiro (Barreira Externa);
burocracia estatal e, naturalmente, a incerteza.” - Logistica Operacional (Barreira Interna/Externa);
- Formacéo de equipes (Barreira Interna).
“[...] Além disso, também enfrentamos problemas na contratacdo de pessoal. Nés contratamos um gerente que vinha do setor
petroleiro, que tem uma maneira diferente de abordar os negécios. No setor de petréleo, o dinheiro ndo é um problema. Em
contrapartida, nos temos uma economia de guerra, certo? Entéo, isso gerou um conflito. Depois, contratamos outra pessoa, mas ela
tinha uma atitude muito passiva. Ou seja, em cada pais enfrentamos um problema, entretanto, hoje em dia, pode se disser que
formar equipes pode ser considerado como um dos nossos pontos fortes, porque ja resolvemos o problema [...].”
“Falando agora do Paraguai, [...] € uma idiossincrasia diferente e ndo necessariamente a conheciamos [...]. E isso mesmo, o
esquema de vendas € outro. Portanto, essas também s&o coisas com as quais nos deparamos. E bom, fomos ganhando experiéncia
até nos adaptarmos as idiossincrasias locais.”
BRAVO_BOL | “Provavelmente, qualquer pessoa que tente trabalhar com pessoas do exterior vai se deparar com a questao do idioma, talvez um - Burocracia no processo (Barreira Externa);

pouco, e provavelmente também com a questéo do contrato, certo? Porque os contratos variam de um lugar para outro [...].”

“[...] a demanda do mercado em termos de qualidade, certo? E os prazos de entrega, que é uma parte mais técnica do negécio. Esse
sempre foi 0 maior desafio.”

“[...] E preciso ter pessoas treinadas, experientes e que cumpram os procedimentos. Entdo, se elas conseguirem fazer isso, ja
conseguem atender as expectativas de qualidade e os prazos de entrega.”

- Treinamento de Equipes (Barreira Interna);

- Padrao de qualidade exigido pelo mercado no pais de destino (Barreira Externa);
- Processo de adaptacédo ao mercado local (Barreira Externa);

- Idioma (Barreira Externa).
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Tabela 25 (Continuacao)

EMPRESAS CITACOES BARREIRAS (INTERNAS/EXTERNAS)
CHARLIE_BR | “[...] quanto a gente esta falando em internacionalizacéo, entrando num pais distinto daquele que vocé esta - Burocracia no processo (Barreira Externa);
acostumado a trabalhar. Nos temos legislacoes diferentes, temos costumes diferentes e até horarios diferentes. - Legislacdo Aduaneira no pais de origem/destino (Barreira Interna/Externa);
Entdo, o maior desafio € conseguir enviar um produto que esteja de acordo com a legislagao brasileira, mas que | - Processo de adaptacéo ao mercado local (Barreira Externa);
também esteja de acordo para fazer a exportacéo, quer dizer, fazer a internacionalizacéo fluir de acordo com o - Alinhamento do processo desde a origem até o destino (Barreira Interna/Barreira Externa);
que o cliente quer. De nada adianta a gente cumprir a nossa necessidade aqui no Brasil, tirar o produto do - Diferencas Culturais (Barreira Externa).
Brasil, chegar la e ele ndo conseguir desembaracar a carga, por exemplo. Isso acaba trazendo problemas
gigantescos para a propria empresa. Entéo, esses sédo os maiores desafios, vocé conseguir estar sempre na PROBLEMAS NA INTERNACIONALIZACAO
mesma pagina com a empresa que vocé esta contatando, que vocé esta negociando.” - Desembaraco Aduaneiro (Barreira Externa);
- Logistica Operacional (Barreira Interna/Externa).
“0 desafio na verdade é vocé estar lidando com a cultura e com uma legislacéo diferente. Por exemplo, uma
coisa que funciona no Brasil pode nao funcionar na China [...].”
DELTA_BR “Primeiro, encontrar um bom distribuidor no local, ou seja, um profissional que seja da area [...]. Entao, é - Burocracia no processo (Barreira Externa);

fundamental encontrar um distribuidor com conhecimento na area hospitalar. Quer dizer, ndo adianta pegar
uma Trading, por exemplo, que exporta varios produtos diferentes. Porque o nosso produto é customizado para
o hospital e ele tem um diferencial técnico [...].”

“A exportacao em si foi um processo continuo que a gente veio se aperfeicoando e, conforme eu fui melhorando
a minha capacidade de entendimento de todo o processo e de questdes relacionadas aos diversos paises,
porque a gente esta falando de paises com culturas diferentes [...]."

“Entao, seria uma dificuldade mais do tipo, com a tradugdo dos documentos, ou seja, ter que traduzir para o
espanhol algumas coisas que eu néo tinha, entendeu? [...] Também, acho que foi entender sobre o certificado
de origem, né? [...] Mas, eu acho que foi mesmo, mais na questao de traducédo para outra lingua.”

“Enfim, e os desafios vdo acontecendo conforme vocé vai crescendo e vocé tem que perceber isso, para ir
pulando os degraus e ir melhorando cada vez mais, né? [...] Entdo, acho que o maior desafio nessa fase, foi a
questao logistica mesmo.”

- Processo de adaptagao ao mercado local (Barreira Externa);

- Alinhamento do processo desde a origem até o destino (Barreira Interna/Barreira Externa);

- Diferencas Culturais (Barreira Externa);

- Parceiros especializados na area de atuagao/nicho de mercado no pais de destino (Barreira Externa);
- Idioma (Barreira Externa).

PROBLEMAS NA INTERNACIONALIZACAO
- Logistica Operacional (Barreira Interna/Externa).
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Tabela 25 (Continuacao)

EMPRESAS

CITAGOES

BARREIRAS (INTERNAS/EXTERNAS)

ECHO_BR

“Eu acho que os maiores desafios, nesse caso, sao as diferencas de mercado, né? [...] E ai isso vai mudando um pouco e, as vezes o nosso produto, que
a gente fabricou focado no nosso mercado, o mercado local, ele nao serve, nao vai atender da mesma maneira naquele mercado. A gente tem que fazer,
as vezes, algumas adaptacdes. E esse tipo de desafio, que é o mais complicado, porque as vezes, a gente ndo tem o item fisicamente aqui, para a gente
analisar ele e conseguir desenvolver de acordo com a necessidade daquele mercado, né? Entao, eu acho que hoje o acesso, talvez a esses produtos,
porque a gente precisa do item fisico mesmo [...]. Entdo, a gente precisa ter uma analise bem criteriosa disso, bem correta, para que o funcionamento
seja garantido [...].”

“No inicio, talvez a questédo principal, porque a gente nao estava preparado, a gente néo tinha, por exemplo, catalogos em outros idiomas para apresentar
para as pessoas, contetido em outros idiomas. A questdo do idioma também, até da equipe que na época néo tinha esse conhecimento, né? [...].”

“[...] a gente comecou a ver cada vez mais diferenga entre um mercado e outro [...]. Entdo, a gente percebeu que a gente tem que adaptar ou até criar
produtos diferentes para cada mercado, entendeu? [...] a partir do momento que a gente comecou a expandir um pouco mais para a América Central,

América do Norte e Europa, a gente conseguiu ver muito mais essa diferenca, né? Desses mercados e, conseguir entender também que, por mais que
seja 0 mesmo sistema, existem muitas coisas diferentes que a gente desconhecia [...].”

- Processo de adaptacao ao mercado local (Barreira Externa);
- Pesquisa&Desenvolvimento e Producéo (Barreira Interna);
- |[dioma (Barreira Externa).
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No tocante a abordagem a tomada de decisao, verificou-se que todas as empresas adotaram
uma abordagem flexivel e adaptavel perante os desafios enfrentados durante o processo de
internacionalizacao. Deste modo, a tabela 26 sintetiza as citacdes que ilustram a abordagem a tomada
de decisao adotada por cada uma das empresas durante o processo e internacionalizacéo.

Tabela 26

Abordagem a tomada de decisdo — Desafios e Incertezas

DESAFIOS E INCERTEZAS

Abordagem no processo decisorio:
- Flexivel e Adaptavel (permitindo ajustes ao longo do caminho).

- Capacidade de explorar novas direcdes e ajustar estratégias quando necessario.
EMPRESAS CITACOES
ALFA_BOL “Sim, é isso mesmo, iam surgindo problemas ou desafios e nos analisdvamos como afronta-los.”

“Acho que um dos pontos fortes da nossa empresa e, em geral, das empresas que estdo comecando, as startups, é a facilidade com
gue conseguimos mudar o rumo, certo? Definitivamente, essa flexibilidade tem sido total.”
BRAVO_BOL | “Bom, acho que estamos mais abertos a fazer alteracdes na tomada de decisao a medida que as coisas vao surgindo.”

CHARLIE_BR | “[...] A gente sempre tem que ter flexibilidade, até porque, quando vocé esta falando de um processo de internacionalizacdo, ou seja,
€ um processo que vai te custar caro. Entdo, se vocé nao for flexivel, qualquer erro no caminho, qualquer coisa que vocé néo fizer
para melhorar ou para fluir de uma melhor maneira, vai te custar tempo e dinheiro. Pode atrasar todo o seu processo.”

DELTA_BR “Enfim, e os desafios vao acontecendo conforme vocé vai crescendo e vocé tem que perceber isso, para ir pulando os degraus e ir
melhorando cada vez mais, né? [...]."

“No nosso caso, tivemos que ser bem flexiveis.”

ECHO_BR “Sim, mais flexivel e adaptativa. Porque a gente esta sempre tendo que fazer essa analise caso a caso. Fazendo assim, para esse
caso a gente vai seguir por esse caminho. Nesse outro caso, € melhor a gente fazer dessa forma, entdo, a gente esta sempre
tentando se adaptar ao mercado mesmo. Cada mercado exige uma estratégia diferente e a gente esta sempre se adaptando.”

Para além disso, nas entrevistas, as empresas relataram ter adquirido diferentes experiéncias
ou licdes apds enfrentar varios desafios durante o processo de internacionalizacdo. Deste modo,
constatou-se que todas as empresas procuraram incorporar as experiéncias ou aprendizados, e que na
tomada de decisdo durante o processo de internacionalizacdo tenderam a confiar mais no conhecimento
tacito e nas experiéncias individuais.

Nesse sentido, os entrevistados mencionaram com maior frequéncia os seguintes aprendizados:
processo de adaptacdo as particularidades de cada pais, priorizar a formacdo de equipes de alta
performance, necessidade de aprofundar o conhecimento sobre Procedimentos Operacionais e
Legislacao Aduaneira e a necessidade de andlise prévio da Legislacdo Aduaneira e Procedimentos
Operacionais.

Assim, a tabela G8 mostra o relatorio de co-ocorréncias de codigos fornecido pelo software
Atlas.ti 23 (ver apéndice G). Ademais, a tabela 27 sintetiza os resultados obtidos e resume as citacdes
ilustrativas que descrevem as experiéncias ou aprendizados adquiridos por cada uma das empresas

durante o processo de internacionalizacao.
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Tabela 27

Aprendizado (DDNT) — Processo de internacionalizacdo

EMPRESAS

CITACOES

ABORDAGEM NA TOMADA DE
DECISAO

APRENDIZADOS

ALFA_BOL

“A formacao de equipes € extremamente importante e, obviamente, a flexibilidade, a
adaptacao ao pais, a perseveranca e o trabalho arduo.”

“Sim, houve mudancas. Por exemplo, nos enviamos profissionais da Bolivia tanto para o
Peru quanto para El Salvador [...]. Entdo, na verdade, sendo uma empresa boliviana,
estamos enviando executivos bolivianos, além de todo o pessoal técnico que ja enviamos.
Neste momento, temos pessoal no México montando a fabrica, enviamos engenheiros
para treinamento no Peru, vendedores para El Salvador. Diferente de quando nés
comecamos na Venezuela, fizemos contratacdes locais, porque a Venezuela tem uma
tradicdo muito forte no setor automotivo [...]. Agora, somos nos que estamos enviando
profissionais a outros paises para treinamento, o que também nos deixa muito
orgulhosos.”

“Que cada pais ¢ diferente, que cada socio ¢ diferente [...]. Que cada pais realmente
precisa ser monitorado de perto. Nao deixar ao acaso, por mais que exista uma pessoa
responsavel, deve existir um olhar voltado para cada pais e um controle. Nao vou dizer
rigoroso, mas temos que acompanhar, fazer um bom acompanhamento, certo? Estar &
para contribuir com solucdes, que ja encontramos em outros paises.”

“Acho que fruto da "imaturidade" de nossa empresa. Com isso, estou me referindo ao
fato de termos nascido em 2019 e em 2023 ja estarmos presentes em cinco paises.
Entao, acho que isso pode jogar contra, quer dizer, comecamos a engatinhar e, de
repente, ja estdvamos correndo, certo? Ou seja, ndo tivemos aquela fase de aprendizado
de engatinhar, andar e correr. Portanto, ndo incluimos uma série de processos que talvez
tivessem sido muito Uteis, certo? [...] Infelizmente, como eu disse, por ser tudo muito
novo e dinamico, por conta da situacado, como fomos crescendo, ndo temos isso, mas
gostariamos de ter.”

- A empresa procura incorporar as licoes
aprendidas;

- A empresa tende a confiar mais no
conhecimento tacito e nas experiéncias
individuais;

- Nao existe uma pratica formalizada de
avaliacao de desempenho e aprendizado
organizacional.

- Priorizar a formacao de equipes de alta
performance;

- Processo de adaptacao as particularidades de
cada pais;

- Processo de adaptacao as particularidades da
rede de relacéo inter-organizacional;

- Necessidade de controle e monitoramento da
operacao em todos os niveis.
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Tabela 27 (Continuacdo)

EMPRESAS CITACOES ABORDAGEM NA TOMADA DE DECISAO APRENDIZADOS
BRAVO_BOL | “Vocé s¢ precisa ter procedimentos, ndo é? E preciso ter pessoas treinadas, experientes e que - A empresa procura incorporar as licdes - Priorizar a formagao de equipes de alta performance;
cumpram os procedimentos. Entéo, se elas conseguirem fazer isso, ja conseguem atender as aprendidas; - Necessidade de treinamento e implementacao de
expectativas de qualidade e os prazos de entrega.” - A empresa tende a confiar mais no Procedimentos Operacionais;
conhecimento tacito e nas experiéncias - Processo de adaptacéo as particularidades de cada pais.
“Provavelmente, que cada pais tem suas proprias peculiaridades, certo? Porque muitos operam individuais;
sob contratos com requisitos diferentes. Mas acho que, tecnicamente, é muito homogéneo [...].
Entao, provavelmente, a Unica coisa foi que o setor de software é menor em outros paises. Quer Gestado da Qualidade
dizer, que talvez outros paises ndo sejam mercados téo atrativos para nos, até mesmo outros - Possui Certificagao 1ISO 9000;
paises que nao estejam em um fuso horario semelhante ao da Bolivia, ja que, ndo é possivel - Pratica formalizada de reviséo e analise pos-
negociar muito com eles, certo? [...].” decisao.
“Bom, temos certos procedimentos, administrativos principalmente. Procedimentos administrativos
e técnicos de seguranga, certo? Que estdo alinhados com a ISO 9000. Portanto, € preciso ter
procedimentos documentados. Seguimos os procedimentos e as auditorias que sao realizadas
anualmente e sempre aprendemos com isso. Ah, mas falando sobre a tomada de decisoes, certo?
[...] Acho que nossa ISO n&o vai téo longe. Portanto, acho que [...] € mais uma mistura de questdes
formais e também uma questdo mais flexivel [...].”
CHARLIE_BR | “Mas, como que a gente sempre buscou alinhar? Como que a gente sempre busca fazer o nosso - A empresa procura incorporar as licdes - Necessidade de aprofundar o conhecimento sobre

processo fluir? Buscando informacéo, quer dizer, buscar informacao com o cliente, buscar
informacdo com o despachante aduaneiro no Brasil, com o despachante aduaneiro fora do Brasil,
com o agente de carga, né? Entdo, sempre procurar novas informacoes, isso faz parte do nosso
processo, NAo como uma pesquisa formal.”

“Que cada processo de internacionalizacdo ¢ diferente, né? Entdo, mesmo que vocé esteja falando
de clientes A e B no mesmo pais, cada um vai ser diferente. Entdo, levantar todas as informacées
antes da saida efetiva da mercadoria, levantar todas as questdes regulatorias, todas as questoes
fiscais que eles precisam la e aqui. Porque a hora que da o start no processo, ele ndo para. Ele sé
pode retornar depois que chegou 13, quer dizer, isso pode custar muito caro.”

“Isso ndo é o melhor, mas, nds temos uma tendencia a depender mais do conhecimento técito e
as experiéncias individuais.”

aprendidas;

- A empresa tende a confiar mais no
conhecimento tacito e nas experiéncias
individuais;

- N&o existe uma pratica formalizada de
avaliacdo de desempenho e aprendizado
organizacional.

Procedimentos Operacionais e Legislacdo Aduaneira;

- Processo de adaptacéo as particularidades de cada pais;
- Necessidade de analise prévio da Legislacdo Aduaneira e
Procedimentos Operacionais;

- Processo de adaptacéo as particularidades da rede de
relacdo inter-organizacional.
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Tabela 27 (Continuacdo)

EMPRESAS

CITAGOES

ABORDAGEM NA TOMADA
DE DECISAO

APRENDIZADOS

DELTA_BR

“Eu acho também que vocé minimiza os desafios internos no seu proprio pais, entendeu? Primeiro, vocé aumenta muito a quantidade de matéria
prima, ou seja, aumentando o volume de exportacdo, aumenta a quantidade de matéria prima e isso traz uma eficiéncia para a industria [...].
Terceiro, eu acho que talvez até deveria ser o primeiro, vocé tem que dar um salto, ndo é na qualidade, porque o meu produto em si tem a
qualidade, mas € em termos de embalagem, da documentacao estar correta [...]. Eu acho assim, vocé comeca a alinhar o seu processo e a
melhorar o nivel de qualidade de todo esse processo [...]. Entdo, eu acho que vocé muda esse olhar, porque no Brasil, se vocé enviar o produto e
der um problema, tudo bem que o Brasil é grande, né? Mas, vocé consegue solucionar pelo seu parceiro. Agora, comércio internacional € mais
dificil [...]. Tem todo um processo, se barrar € um problema, o seu cliente fica sem a mercadoria. Entao, vocé tem que ter um olhar diferenciado
para todo o processo [...]."

“[...] Sabe, por exemplo, o transporte e o acondicionamento da carga. Quer dizer, vocé paletizar e ver a enormidade de fretes que tem, diferentes
ofertas, entdo, vocé precisa passar isso para o cliente, porque isso pode atrapalhar. Senao, o meu preco pode ficar menos competitivo que do outro
pais que ele esta acostumado a comprar, entendeu? E os acordos comerciais? Eu vi como a gente tem que se aprofundar nesses acordos, mostrar
para o cliente, porque muitos dos clientes nao sabem dessas vantagens.”

“A exportacao em si foi um processo continuo que a gente veio se aperfeicoando e, conforme eu fui melhorando a minha capacidade de
entendimento de todo o processo e de questdes relacionadas aos diversos paises, porque a gente esta falando de paises com culturas diferentes.
Por exemplo, tem pais que quer que eu coloque etiqueta na cortina, tem pais que nao quer, entendeu? Por “n” motivos. Entao, foi durante a jornada
que eu fui aprendendo, entendeu?.”

“Enfim, e os desafios vao acontecendo conforme vocé vai crescendo e vocé tem que perceber isso, para ir pulando os degraus e ir melhorando cada
vez mais, né? Nesse Ultimo ano, nessa fase, eu acho que o desafio maior foi em questéo de logistica, qualidade, frete. Eu quero saber como chega
minha caixa la: Chegou amassada? Nao chegou? Chegou danificada? Tem o que melhorar? As cantoneiras, tem que colocar? Entao, acho que o
maior desafio nessa fase, foi a questéo logistica mesmo.”

“Primeiro, encontrar um bom distribuidor no local, ou seja, um profissional que seja da area [...]. Entdo, é fundamental encontrar um distribuidor
com conhecimento na area hospitalar. Quer dizer, ndo adianta pegar uma Trading, por exemplo, que exporta varios produtos diferentes. Porque o
nosso produto é customizado para o hospital e ele tem um diferencial técnico [...]."

"Eu ja tentei. J& fui em muita rodada de negocio, com tradings, essas coisas, mas nunca deu certo e, ndo sei, ndo adianta. Tem que ser alguém
focado na area hospitalar [...]".

“Entao, a gente tem a ISO, né? E a ISO tem processos [...]. Queremos colocar toda a area de Comércio Exterior dentro da ISO, porque eu ja tenho
muitas fases, muito bem qualificadas [...]. Porém, eu tenho coisas que nao estao dentro de um processo. Entéo, eu quero amarrar isso, para trazer
uma qualidade maior. Justamente, para que nessas mudancas de profissionais eu ndo fique tdo dependente, entendeu? Quer dizer, dependente de
um conhecimento que existe mais que nao esta integrado, né? [...] entdo, é exatamente isso que a gente pretende trabalhar, porque com isso, eu
nao dependo tanto de profissionais que entram ou saem. Na verdade, € mais do que isso, significa que eu vou ter conformidade na minha atuacédo
dentro dos paises que eu ja vendo ou dentro de novos paises, entendeu?”.

- A empresa procura incorporar
as licdes aprendidas;

- A empresa tende a confiar
mais no conhecimento tacito e
nas experiéncias individuais.

Gestdo da Qualidade

- Possui Certificacéo 1SO 9000;
- Prética formalizada de revisao
e analise pos-decisao.

- Necessidade de aprofundar o conhecimento
sobre Procedimentos Operacionais e Legislacao
Aduaneira;

- Processo de adaptacao as particularidades de
cada pais;

- Necessidade de analise prévio da Legislacao
Aduaneira e Procedimentos Operacionais;

- Necessidade de controle e monitoramento da
operacao em todos os niveis;

- Importancia de possuir parceiros especializados
na area de atuacdo/nicho de mercados.

Beneficios Internacionalizacéo:

- Aumento da capacidade produtiva resulta em
maior eficiéncia da industria local;

- Eleva o padréo de qualidade (produtos, processos
ou Servicos).
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Tabela 27 (Continuacao)

EMPRESAS

CITACOES

ABORDAGEM NA TOMADA DE
DECISAO

APRENDIZADOS

ECHO_BR

“[...] Mas, o nosso foco é ter distribuidores para que eles consigam atender melhor aquele pais, né?
Porque a questao, para nds, a questao de visita técnica, atendimento, suporte, essas coisas, € muito
importante. Entéo, a gente precisa de alguém que esteja ali, inserido naquele mercado, para tanto nos
trazer informacdes como para prestar um bom atendimento, né? Entao, € isso que a gente esta
focando hoje.”

“[...] A gente faz as ferramentas e faz as pecas, mas a gente também ensina vocé a fazer a reparacao,
no caso, o cliente, né? A gente viu essa necessidade do mercado. Nao adianta s6 a gente criar um
produto para ele ser trocado e criar uma ferramenta para vocé trocar, se eu nao te ensinar como fazer.
Ou seja, porque esse conceito da reparacao foi a nossa empresa quem desenvolveu, né? E algumas
vezes a peca hem existe no mercado. Entdo, como que o cliente vai saber o que ele precisa fazer ali,
né? [...]".

“E com essa internacionalizacéo, a gente comecou a ver cada vez mais diferenca entre um mercado e
outro. Entao, por exemplo, um item que a gente aplica no Brasil é que ele ¢ aplicado perfeitamente na
Bolivia. Na Inglaterra ele pode dar algum tipo de diferenca na aplicacdo, a gente talvez tenha que fazer
algum ajuste [...]. Entdo, a gente percebeu que a gente tem que adaptar ou até criar produtos
diferentes para cada mercado, entendeu? Acho que esse foi 0 maior aprendizado. Talvez, a nossa ideia
no inicio era que tudo era igual, né? Mas a partir do momento que a gente comecou a expandir um
pouco mais para a América Central, América do Norte e Europa, a gente conseguiu ver muito mais
essa diferenca, né? Desses mercados e, conseguir entender também que, por mais que seja 0 mesmo
sistema, existem muitas coisas diferentes que a gente desconhecia. Entao, acho que esse
conhecimento técnico para nds foi o que mais agregou.”

“Olha, eu acho que a gente esta tentando aplicar esse método um pouco mais estruturado, porém,
hoje ainda esta muito mais no conhecimento individual né? [...]. Hoje o conhecimento mesmo, ele
parte mesmo dos socios que estdo sempre participando de feiras, tem um conhecimento mais do
mercado, enfim. E agora a gente ja esta fazendo essa expansao para outras pessoas também, da
equipe e levando outras pessoas para conhecer o mercado, para participar de feiras, para ir
absorvendo esse conhecimento e ter esse feeling também, né? Que as vezes ficava muito com o sécio,
porque é uma empresa familiar, né? Entao, nessa estrutura é sempre o proprietario, os sécios que
estdo em contato com o cliente e obtendo essas informacdes do mercado.”

- A empresa procura incorporar as
licdes aprendidas;

- A empresa tende a confiar mais no
conhecimento tacito e nas experiéncias
individuais;

- Nao existe uma pratica formalizada de
avaliacdo de desempenho e
aprendizado organizacional.

- Processo de adaptacéo as particularidades de
cada pais;

- Priorizar a eficiéncia no atendimento pos-
vendas;

- Foco maior na area de Pesquisa e
Desenvolvimento.

87




4.1.4 Rede e Relacoes inter-organizacionais

Verificou-se que nenhuma das empresas contratou consultoria para auxiliar no processo de
internacionalizacao, entretanto, a empresa DELTA_BR buscou auxilio de instituicdes publicas ou
privadas. Para além disso, no tocante ao papel dos parceiros, todas as empresas relataram que existiu
influéncia da rede e relacdes inter-organizacionais no processo de internacionalizacéo. Nesse sentido, a
empresa ALFA_BOL destacou que recebeu apoio dos seus parceiros em todas as fases da sua
internacionalizacao. Da mesma forma, as empresas DELTA_BR e ECHO_BR ressaltaram a importancia
de possuirem parceiros (representante ou distribuidor) com conhecimento técnico e experiéncia no
segmento em que as empresas atuam. Ademais, as empresas BRAVO_BOL e CHARLIE_BR salientaram
a importancia dos seus lideres possuirem conhecimento e experiéncia previa no mercado externo.

Assim, a tabela 28 sintetiza os resultados obtidos e resume as citacdes ilustrativas que
descrevem a influéncia que a rede e relacoes inter-organizacionais tiveram durante o processo de

internacionalizacao de cada uma das empresas.
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Tabela 28

Processo de internacionalizacdo — Rede e Relacoes inter-organizacionais

ALFA_BOL

- DECISAO DE ATUAR NO MERCADO EXTERNO
- INTERNACIONALIZAGAO - PRIMEIRO MERCADO

CITACOES

CONSULTORIA EXTERNA

REDE - MERCADO LOCAL

REDE - MERCADO EXTERNO

"Nao, de forma alguma. Nés fomos sozinhos, tanto na
Bolivia quanto em qualquer outro pais. Mas, nesse caso,
quem tinha de fazer o trabalho era o parceiro local,
certo?"

"[...] Entao, optamos pelo Peru com base em sua
estabilidade econdmica, na maturidade do mercado de
mobilidade elétrica e na possibilidade de ter socios que
pudessem nos ajudar nesse empreendimento e realizar
pesquisas de mercado e outros trabalhos preliminares.
Esses fatores configuram uma série de aspectos que
abriram as portas para que pudéssemos ir adiante."

- A empresa nao contratou consultoria
externa para auxiliar durante o processo
de internacionalizacao.

- Nao ha evidencias do apoio de
instituicdes publicas ou privadas durante
0 processo de internacionalizagéo.

- Recebeu apoio do parceiro local:

- O parceiro local detém o conhecimento, a experiéncia e
0s contatos no mercado;

- O parceiro local se faz responsavel pelas questdes
relativas ao processo de internacionalizacao.

- INTERNACIONALIZACAO - EXPANSAO DAS OPERACOES

"Portanto, o que fizemos em cada pais, [...], 0 n0sso
esquema de penetracdo em outros mercados foi feito
em conjunto com um parceiro local. Portanto, isso
ajudou a nao sermos outsiders e a ter um soft landing,
certo? Quer dizer, o parceiro local ja conhece o mercado,
tem contatos e isso facilita muito as coisas. Entao, esse
parceiro local, ja estabelecido e com experiéncia no pais,
nos ajuda a fazer o que for necessario."

- A empresa nao contratou consultoria
externa para auxiliar durante o processo
de internacionalizacao.

- Nao ha evidencias do apoio de
instituicdes publicas ou privadas durante
0 processo de internacionalizacao.

- Recebeu apoio do parceiro local:

- O parceiro local detém o conhecimento, a experiéncia e
0s contatos no mercado;

- O parceiro local se faz responsavel pelas questdes
relativas a analise do mercado.
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Tabela 28 (Continuacao)

BRAVO_BOL

- DECISAO DE ATUAR NO MERCADO EXTERNO
- INTERNACIONALIZACAO - PRIMEIRO MERCADO

CITACOES

CONSULTORIA EXTERNA

REDE - MERCADO LOCAL

REDE - MERCADO EXTERNO

“Nao, nos nao contratamos nenhuma consultoria.”

"Acho que teve muita influéncia, porque as conexdes
profissionais que tenho foram a razao pela qual tive a
oportunidade de trabalhar no exterior, certo? Ser um
profissional de software e ter conexdes no exterior.
Isso foi decisivo."

""Sim, quer dizer, no6s sabiamos 0 mercado em que
queriamos trabalhar, entende? Para isso, ndo
precisamos realmente fazer nenhuma analise. Porque,
como estou Ihe dizendo, com base na experiéncia que
temos ou que eu tenho, é para la que esse mercado
esta se movendo."

- A empresa nao contratou consultoria
externa para auxiliar durante o processo de

internacionalizacéo.

- Nao ha evidencias do apoio de
instituicdes publicas ou privadas durante
0 processo de internacionalizacéo.

- Lideranca possui experiéncia previa no mercado
externo:

- Relacdes inter-organizacionais foram construidas com
base na experiéncia previa no mercado externo.

- A demanda no mercado externo resulta da interacao
da rede e relacdes.

- INTERNACIONALIZAGAO - EXPANSAO DAS OPERACOES

"N&o, basicamente, acho que tem sido... Nés nunca
0S procuramos, eles é que nos procuraram, foram os
nossos clientes quem nos indicaram para essas
empresas."

"Bom, sinceramente, acho que nunca tivemos a
necessidade de expandir para outro pais [...]. Portanto,
temos alguns outros clientes de outros paises, mas é
porque eles nos procuraram, sabe? Entende o que
quero dizer? [...]."

- A empresa nao contratou consultoria
externa para auxiliar durante o processo de

internacionalizacéo.

- Nao ha evidencias do apoio de
instituicdes publicas ou privadas durante
0 processo de internacionalizagéo.

- A expansao das operacoes resulta da interacao da
rede e relacoes.
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Tabela 28 (Continuacao)

CHARLIE_BR

- DECISAO DE ATUAR NO MERCADO EXTERNO
- INTERNACIONALIZACAO - PRIMEIRO MERCADO

CITAGOES CONSULTORIA EXTERNA REDE - MERCADO LOCAL REDE - MERCADO EXTERNO

“Nao, nos nao contratamos nenhuma consultoria.” - A empresa nao contratou consultoria - Nao ha evidencias do apoio de instituicdes | - Lideranca possui experiéncia previa no mercado
externa para auxiliar durante o processo publicas ou privadas durante o processo de | externo:

"Entao, na verdade a empresa foi criada por sdcios de internacionalizacao. internacionalizacao. - Relagdes inter-organizacionais foram construidas com
que ja trabalhavam no ramo e eles sempre base na experiéncia previa no mercado externo.
atenderam o mercado externo, entao, ja era um
mercado mais certo para a gente atender. Por isso - A demanda no mercado externo resulta da interacao da
que eles optaram pela internacionalizacao da rede e relacoes.

mercadoria."

"Na verdade, foi por conhecer o mercado. Ja
conhecer o destino, quer dizer, a gente ja tinha
conhecimento do cliente. Entdo, eles nos liberaram
uma oportunidade de trabalhar e assim fizemos."

- INTERNACIONALIZAGAO - EXPANSAO DAS OPERACOES

"Na verdade, a gente esta sempre a procura do - A empresa nao contratou consultoria - Nao ha evidencias do apoio de instituicoes | - A expansao das operacoes resulta da interacdo da rede
cliente que esta no nosso ramo, que utiliza dos externa para auxiliar durante o processo publicas ou privadas durante o processo de | e relacdes.

produtos que estao dentro do nosso ramo de de internacionalizacao. internacionalizacao.
atuacao. Entao, essa influéncia vem do mercado em
si, que ¢ utilizado para que a gente possa alcancar o
cliente potencial, né? [...].”
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Tabela 28 (Continuacao)

DELTA_BR
- DECISAO DE ATUAR NO MERCADO EXTERNO
- INTERNACIONALIZAGAO - PRIMEIRO MERCADO
CITAGOES CONSULTORIA EXTERNA REDE - MERCADO LOCAL REDE - MERCADO EXTERNO

"Nao, mas eu recebi muito apoio de instituicdes como a Apex Brasil."

"[...] Entao, eu tinha um irmao morando em Portugal, eu acho assim, cliente ¢ cliente, existe o produto e existe
a necessidade. Eu falei para o meu irméo oferecer os nossos produtos e deu certo."

"Entao, tanto as instituicoes como a FIESP, Apex, FGV ou até uma Dom Cabral me ajudaram a ter esse olhar
diferenciado, também, os fornecedores e até os bancos que tem algumas acdes de fomento, entao foi total."

"[...] Entéo, eu acho que inicialmente foi isso mesmo, a traducao, traduzir as fichas técnicas para o espanhol.
Também, acho que foi entender sobre o certificado de origem, né? Mas, ai a FIESP me ajudou em todo, né?
Todo desafio, eu sempre compartilhei com as diferentes instituicdes, ou seja, eu sempre pedi ajuda [...]."

"[...] Entdo, como aconteceu? Eu ia comegar a importar um produto dos Estados Unidos e eles tinham um bom
distribuidor na Argentina. Entéo, ele me disse: vai estudar meu produto na Argentina, que esta ai perto. Beleza!
Eu fui. So, que eu também levei o meu produto para esse distribuidor, porque eu sabia que ele era da area
hospitalar. Dai, o cara gostou do meu produto, comegou a comprar, entendeu? Além de me ensinar sobre o
outro produto, ele gostou do meu e comegou a comprar da gente, entendeu? [...]."

“Primeiro, encontrar um bom distribuidor no local, ou seja, um profissional que seja da area [...]. Entdo, é
fundamental encontrar um distribuidor com conhecimento na area hospitalar. Quer dizer, ndo adianta pegar
uma Trading, por exemplo, que exporta varios produtos diferentes. Porque o nosso produto é customizado para
0 hospital e ele tem um diferencial técnico |[...].”

- A empresa néo contratou consultoria
externa para auxiliar durante o processo
de internacionalizag&o.

- A empresa recebeu o apoio de instituicdes
publicas ou privadas durante o processo de
internacionalizacao.

- A demanda no mercado externo resulta da
interagao da rede e relagdes.

- Recebeu apoio do parceiro local:
- Possui parceiros especializados na area de
atuagdo/nicho de mercado.

- INTERNACIONALIZAGAO - EXPANSAO DAS OPERAGOES

"Enfim, quando eu realmente comecei a crescer. Nessa altura, eu fui convidada para participar de uma série de
eventos da Apex Brasil, que vocé deve conhecer, eles me ajudaram muito, eles me trouxeram esse olhar mais
organizacional, de maior qualidade em todos os processos, né? Por meio de diversas parcerias, fizeram o curso
com a FGV e outras instituicoes. Entao, isso me trouxe uma realidade que foi a base para eu ampliar, como eu
estou ampliando as minhas exportacoes [...]."”

"Eu ja tentei. Ja fui em muita rodada de negdcio, com tradings, essas coisas, mas nunca deu certo e, ndo sei,
nao adianta. Tem que ser alguém focado na area hospitalar [...]. Entdo, se eu néo tiver isso, eu néo consigo
fazer."

- A empresa nao contratou consultoria
externa para auxiliar durante o processo
de internacionalizagéo.

- A empresa recebeu o apoio de instituicoes
publicas ou privadas durante o processo de
internacionalizagao.

- Recebeu apoio do parceiro local:
- Possui parceiros especializados na area de
atuacao/nicho de mercado.
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Tabela 28 (Continuacao)

ECHO_BR
- DECISAO DE ATUAR NO MERCADO EXTERNO
- INTERNACIONALIZACAO - PRIMEIRO MERCADO
CITAGOES CONSULTORIA EXTERNA REDE - MERCADO LOCAL REDE - MERCADO EXTERNO

"0 foco da nossa empresa sempre foi o mercado interno, sempre foi o Brasil, até porque dentro do Brasil a gente ainda nao
consegue atender o pais todo. Entao assim, as pessoas foram buscando a gente por conhecer o nosso produto, por ouvir
falar, por contatos de outras empresas conhecidas e, foram buscando a nossa empresa. Entao, no inicio, a parte da
internacionalizacéo, vamos dizer, os clientes foram comprando a gente ndo ofereceu. As pessoas comegaram a buscar a
nossa empresa pelo conhecimento do mercado, por estar ouvindo falar da nossa empresa. Entédo, a gente comegou a vender
as mesmas pecas que a gente vendia aqui no Brasil mesmo.”

"Na verdade, como eu te disse agora a pouco, surgiu a procura. Entdo, uma pessoa nos procurou querendo comprar 0s
nossos produtos, pela similaridade do produto ou dizendo que ja havia ouvido falar da nossa marca, da qualidade. No caso, a
empresa na época foi atras para verificar como poderia iniciar esse processo de exportacdo. Entdo, podemos dizer que foi
uma exportacao passiva [...]. Surgiu a oportunidade e nos vendemos"

- A empresa néo contratou
consultoria externa para auxiliar
durante o processo de
internacionalizacao.

- N&o ha evidencias do apoio de
instituicoes publicas ou privadas
durante o processo de
internacionalizacéo.

- A demanda no mercado externo resulta da
interacdo da rede e relacoes.

- INTERNACIONALIZAGAO - EXPANSAO DAS OPERACOES

"Total, é altissima. Porque é através deles que a gente acaba vendo a necessidade, né? Entdo assim, se eu tenho por
exemplo, um produto que ele ¢ similar em varias partes do mundo, mas, se tem um determinado produto que no mercado
canadense o meu distribuidor tem uma necessidade, é ele que me traz essa necessidade. Ele que me mostra o potencial
daquele produto, me traz informacdes de concorréncia e até nos envia amostras de produtos para que a gente consiga
desenvolver, né?"

""Téd bom. Primeiramente, quando a gente analisa ou recebe alguma solicitagao de distribuicdo ou de uma pessoa interessada
em fazer a distribuicdo, na maioria das vezes, esse tipo de solicitagdes vem através das redes sociais ou dessa questao de
networking mesmo [...]. Porque o que a gente busca hoje séao distribuidores que possam ser parceiros nessa disseminagao
desse conhecimento que a nossa empresa tem para o mercado, entendeu? Porque as vezes, se aquela pessoa pensa
somente em vender e ndo na parte técnica, para a gente acaba ndo sendo muito interessante [...]. Entao, a gente tenta filtrar
primeiro por essa questdo de conhecimento técnico. Depois, qual é o mercado que ela vai atender? Se ela trabalha sé num
pais ou ela atende outros, se ela tem experiéncias de mercado.

"Exato. A gente sempre pensa no aspecto que o no nosso foco é ter distribuidores, né? Mas, o nosso foco é ter distribuidores
para que eles consigam atender melhor aquele pais, né? Porque a questao, para nds, a questéo de visita técnica,
atendimento, suporte, essas coisas, ¢ muito importante. Entao, a gente precisa de alguém que esteja ali, inserido naquele
mercado, para tanto nos trazer informagdes como para prestar um bom atendimento, né? Entao, é isso que a gente esta
focando hoje [...] Entéo, a gente consegue estar mais proximo do cliente, otimizar em questéo de frete e rapidez de entrega. E
¢ isso que a gente busca com os distribuidores também ter essa maior proximidade do cliente."

"Aindireta é através de comercial exportadora (tradings) [...]. Entdo, com essas exportadoras a gente tem uma abrangéncia
maior, dessas empresas que nao tem um volume tao grande [...]. Entdo, acaba comprando dessas tradings que juntam um
volume maior e distribuem para esses paises [...]. Mas assim, essas tradings, elas apareceram também n&o por uma
indicac@o nossa, entendeu? Foi por uma procura do mercado mesmo [...]. Nao fomos nés que indicamos, da mesma forma,
foram eles que nos buscaram."

- A empresa nao contratou
consultoria externa para auxiliar
durante o processo de
internacionalizacao.

- Nao ha evidencias do apoio de
instituicoes publicas ou privadas
durante o processo de
internacionalizacéo.

- A expansao das operagdes resulta da interacdo da
rede e relacoes.

Recebeu apoio do parceiro local:

- Possui parceiros especializados na area de
atuacdo/nicho de mercado;

- O parceiro local detém o conhecimento, a
experiéncia e os contatos no mercado;

- O parceiro local se faz responsavel pelas
questdes relativas a analise do mercado.
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4.2 Discussao de Resultados

Neste subcapitulo, examinam-se os resultados obtidos, que serao interpretados a luz da literatura
previamente apresentada. Para tal, procede-se a discussao dos resultados a partir das tematicas
utilizadas, anteriormente, na apresentacao de resultados.

4.2.1 Atomada de decisao no processo de internacionalizacao

Relativamente a tomada de decisdo das PMEs, o primeiro aspecto que se observou com a
realizacao das entrevistas foi que a internacionalizacao das empresas ocorre como uma resposta ao
surgimento de oportunidades ligadas a um evento fortuito. Logo, tanto na decisao de internacionalizar-
se quanto na entrada no mercado externo as PMEs adotam o modo de tomada de decisao reativo ou
incremental. Deste modo, as empresas tém uma abordagem voltada para exploracédo de oportunidades,
ou seja, as suas decisdes sdo guiadas pela intuicdo ou sem um plano estruturado (baseado em
informacdes e analises limitadas; comparacao de alternativas e definicdo objetivos/metas nao
abrangentes ou sistematicos).

Na expansdo das suas operacdes (entradas subsequentes), observou-se que as PMEs
apresentam um maior grau de racionalidade no processo de tomada de decisao, ou seja, adotam 0 modo
incremental ou a racionalidade limitada. Deste modo, na tomada de decisao incremental, as empresas
tém uma abordagem voltada para exploracao de oportunidades porém baseada em dados, mesmo que
as analises ainda sejam limitadas (planejamento, comparacdo de alternativas, desenvolvimento de
estratégias e definicdo objetivos/metas nao abrangentes ou sistematicos). No modo racionalidade
limitada, a empresa realiza um planejamento estratégico, ou seja, a abordagem a tomada de decistes é
orientada por dados (analise de mercado; definicao de objetivos e metas; desenvolvimento de estratégias;
monitoramento e avalicao).

No que se refere ao ciclo de planejamento durante o processo de internacionalizacao, verificou-
se que as PMEs nao possuem um cronograma estruturado e predefinido, pelo contrario, adotam um
ciclo de planejamento flexivel, ou seja, vao adaptando o seu cronograma de acordo as necessidades e
as mudancas no ambiente de negdcios.

Estas observacdes estdo em concordancia com os argumentos de Morais e Ferreira (2020), que
enfatizam que o processo de internacionalizacao das PMEs, ocorre mediante a tomada de decisdes
planejadas, e também por obra de comportamentos oportunos e acidentais. Diante disso, a base
estratégica carece de um plano estruturado ou de objetivos bem definidos, ao invés disso, torna-se uma

resposta a oportunidades fortuitas.
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Para Ahi et al. (2017), Child e Hsieh (2014) e Younis e Elbanna (2022) o modo de tomada de
decisao reativo, muitas vezes é seguido pelas PMEs quando decidem dar o primeiro passo para a
internacionalizacdo, ou seja, os lideres carecem de estratégias consistentes e sdo impulsionados por
demandas situacionais. Portanto, no modo reativo os tomadores de decisao simplesmente reagem a
fatores internos e externos, tal como, acontecimentos ndo planejados. A tomada de decisdo ocorre
perante a incerteza e sem as informacdes necessarias.

O modo de tomada de decisdo incremental, implica um processo mais racional do que a
reatividade, ou seja, os lideres comparam alternativas e definem objetivos e metas, mesmo que estes
sejam vagos, e nao abrangentes ou sistematicos. No modo incremental, as PMEs diminuem as
alternativas de escolha devido a percepcao de um risco elevado e a limitacdo para interpretar as
informacdes disponiveis. Como resultado, os lideres seguem um processo mais conservador, ou seja,
fazem escolhas similares aquelas com as que ja estdo familiarizados (Ahi et al., 2017; Child & Hsieh,
2014; Younis & Elbanna, 2022).

Ainda, no modo de tomada de decisao racionalidade limitada, os lideres sao orientados por
metas e avaliacbes planejadas. No entanto, esta abordagem pressupbe que as estratégias sao
influenciadas pela sua percepcao. Dessa forma, implica considerar a aversdo dos gestores ao risco, pois
no processo de internacionalizacao estes tendem a mostrar um comportamento mais conservador. No
modo racionalidade limitada, as PMEs limitam a busca por alternativas, e desenvolvem critérios ou regras
para guiar a selecdo e a avaliacao de alternativas, visando alcancar um processo de decisao satisfatorio
(reduzindo a incerteza e as potencias perdas) (Ahi et al., 2017; Child & Hsieh, 2014; Younis & Elbanna,
2022).

Para além disso, confirmam-se os argumentos apresentados por Morais e Ferreira (2020) e
Nummela et al. (2014) que defendem que a tomada de decisdes nas PMEs caracteriza-se por periodos
alternados entre a logica causal e efetual, prevalecendo um processo misto de tomada de decisao.
Portanto, segundo Nummela et al. (2014) as fases iniciais da internacionalizacao sao caracterizadas por
uma tomada de decisdo efetual ao invés de um planejamento sistematico com objetivos pré-
determinados. Entretanto, apos as fases iniciais, podem ser identificados estilos de tomada de decisao
racionais e intuitivos, ou seja, logicas de tomada de decisdo mistas.

Relativamente a selecdo dos mercados, foi notavel que as empresas consideram diferentes
critérios durante o processo de internacionalizacdo. Nesse sentido, os critérios mais usados estao
relacionados a caracteristicas do mercado alvo, tais como a posicao geografica (possibilita a expansao

para outros mercados), a proximidade geografica e a estabilidade econémica, e também outros critérios
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como o potencial do mercado alvo e a segmentacao geografica. Deste modo, as evidéncias provenientes
das entrevistas, mostram que as PMEs tendem a escolher o mercado alvo pelo seu potencial, a
estabilidade econ6mica do pais e pela proximidade territorial. Entretanto, as suas escolhas estao
principalmente focadas em paises cuja localizacao possibilita que os seus produtos sejam distribuidos
para outros mercados (paises vizinhos). Tal é corroborado por Morais e Ferreira (2020) que entre os
fatores que influenciam as PMEs na selecdo dos mercados destacam a proximidade geogréfica, a
dimensao do mercado e o seu grau de atratividade.

No que se refere aos modos de operacao, constatou-se que as PMEs preferem modos de entrada
que envolvam menor risco e investimento, logo, a exportacdo € o0 modo mais implementado nas
diferentes fases da sua internacionalizacdo. Ademais, observou-se que apos a entrada no mercado, as
empresas tendem a manter o mesmo modo de operacao nos diferentes mercados nos quais atuam.
Portanto, isto comprova o que Morais e Ferreira (2020) afirmam relativamente aos modos de operacao,
as PMEs optam por iniciar a sua internacionalizacao através da exportacao, dado que este modo envolve
um menor nivel de compromisso com o mercado externo. Ademais, a preferéncia por estratégias que
incidem em baixo custo e baixo risco leva os lideres a repetir as estratégias adotadas por seus pares,
visto que sao presumivelmente bem-sucedidas.

Quanto aos fatores que motivam ou influenciam as PMEs durante a tomada de decisdo no
processo de internacionalizacdo, observou-se a influéncia das caracteristicas da lideranca, e também da
rede e relacdes inter-organizacionais. Uma vez que a demanda dos produtos no exterior surge da
interacdo entre as empresas, a rede e as relacdes inter-organizacionais (que foram construidas com base
no conhecimento ou na experiéncia que a lideranca possui no mercado alvo). Ainda, constatou-se
também os fatores que motivam as empresas, nomeadamente a exploracao de oportunidades e a busca
por vantagens competitivas. Ademais, verificou-se que durante o processo de internacionalizacdo, a
tomada de decisao das PMEs é diretamente impactada por restricdes de tempo, recursos ou informacoes
limitadas.

Desta forma, confirmam-se os argumentos que afirmam que a internacionalizacdo das PMEs
esta relacionada a um comportamento de busca de oportunidades, por meio do qual os lideres procuram
obter uma vantagem competitiva, fazendo uso dos recursos existentes, assim como também, da venda
de produtos em diferentes paises (Chetty et al., 2015). Portanto, os principais fatores que podem
influenciar o processo de tomada de decisdo das PMEs séo as caracteristicas da lideranca, a escassez
de informacéo, o conhecimento prévio do empreendedor e a experiéncia em redes sociais e de negocios.

Igualmente, as restricdes ou limitacdes do tipo estrutural, operacional e de recursos financeiros ou
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humanos (Ahi et al., 2017; Child & Hsieh, 2014; Steinhauser et al., 2021). Ademais, Morais e Ferreira
(2020) destacam entre as motivacdes para a internacionalizacdo das PMEs a exploracdo de
oportunidades, a expansao da presenca no exterior e o reforco da competitividade no mercado anfitrido.

4.2.2 Desafios enfrentados no processo de internacionalizacao

No tocante aos desafios ou incertezas, foi notavel que as PMEs enfrentam diferentes desafios
durante o processo de internacionalizacao, assim sendo, os resultados apontam que 0s principais
desafios estao relacionados as seguintes barreiras a internacionalizacdo: processo de adaptacéao ao
mercado local (barreira externa), burocracia no processo (barreira externa), diferencas culturais (barreira
externa) e legislacdo aduaneira no pais de origem/destino (barreira interna/externa). Ainda, observou-se
que a maioria dos problemas que as PMEs enfrentam estao relacionados a logistica operacional no
comercio exterior. Ademais, quanto a abordagem a tomada de decisao, verificou-se que perante os
desafios, os lideres adotam uma abordagem flexivel e adaptavel, ou seja, sdo capazes de explorar novas
direcOes e de ajustar as suas estratégias quando necessario.

Para além disso, constatou-se que as PMEs adquiriram diferentes experiéncias ou licdes durante
0 processo de internacionalizacao. Deste modo, observou-se que a lideranca procura incorporar as
experiéncias ou aprendizados, porém nao existe una pratica formalizada de revisao e analises posterior
a tomada de decisdes, ou seja, os lideres tendem a confiar mais no conhecimento tacito e nas
experiéncias individuais.

Nesse sentido, as entrevistas apontam como os principais aprendizados adquiridos pelas PMEs
durante a internacionalizacéo, o processo de adaptacao as particularidades de cada pais e a necessidade
de priorizar a formacao de equipes de alta performance. No tocante a logistica operacional, destacam a
necessidade de aprofundar o conhecimento sobre Procedimentos Operacionais e a Legislacao Aduaneira,
bem como, a necessidade de analise prévio dos mesmos antes de dar inicio a operacado tanto no pais de
origem quanto no pais de destino.

Dessa forma, as evidéncias coincidem com os argumentos de Morais e Ferreira (2020), que
destacam as seguintes barreiras a internacionalizacao das PMEs: experiéncia internacional de gestao,
deficiéncias de conhecimento sobre o mercado internacional e seus principais players, diferencas
culturais, barreiras alfandegarias e os elevados niveis de burocracia. Além disso, as evidéncias
demostram que processo de internacionalizacdo das PMEs ¢ influenciado pelo contexto, tanto do
mercado estrangeiro e da economia local, quanto pelas caracteristicas da propria empresa (Child et al.,

2022).
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Na visdo de Franco e Ferreira (2021) e Silva et al. (2018), algumas caracteristicas tornam as
PMEs mais sensiveis ao contexto, nomeadamente: a falta de recursos, de conhecimento e de capital,
bem como, a acao de outros agentes também as torna mais sensiveis a pressoes externas. Entretanto,
estas empresas tém-se mostrado flexiveis em razado da agilidade na tomada de decisdo. Deste modo,
apesar de enfrentarem algumas limitacdes nas suas operacdes, as PMEs tém atuado de forma rapida e
flexivel, mostrando-se competitivas no comércio internacional. Logo, o modo com que lidam com os
desafios define a sua capacidade de perseverar, para melhor usufruir das oportunidades que 0s
mercados oferecem.

4.2.3 Rede e Relacdes inter-organizacionais

Verificou-se que as PMEs nao contrataram consultoria para auxiliar no processo de
internacionalizacao, entretanto, uma das empresas buscou auxilio de instituicdes publicas ou privadas
especializadas em Comercio Exterior. Assim sendo, constatou-se o impacto que estas instituicdes tém
no processo de internacionalizacdo das PMEs, visto que as evidencias provenientes da entrevista,
mostram que a empresa conseguiu atingir um melhor entendimento dos processos envolvidos na
exportacdo, assim como, melhorias no processo de internacionalizacdo e um incremento no volumem
de exportacao.

Ademais, foi notavel que o conhecimento ou a experiéncia que a lideranca possui no mercado
internacional, ttm uma grande influéncia na tomada de decisdao das PMEs, uma vez que as
oportunidades no mercado externo surgem da interacao entre as empresas, a rede e as relacdes inter-
organizacionais (que foram construidas com base no conhecimento ou experiéncia que a lideranca possui
no mercado alvo).

Para além disso, verificou-se a influéncia dos parceiros na tomada de decisdo no processo de
internacionalizacao das PMEs. Nesse sentido, as empresas destacam a importancia de contar com o
apoio dos seus parceiros em todas as fases da internacionalizacdo, como também ressaltam a
importancia de possuir parceiros (representante ou distribuidor) com conhecimento técnico e experiéncia
no seu ramo de atuacao. Deste modo, os resultados mostram que os parceiros detém o conhecimento,
a expertise e a experiéncia no mercado, como também os contatos no pais de destino. Por conseguinte,
observou-se que as PMEs tendem a transferir-lhes algumas responsabilidades relativas ao processo de
internacionalizacdo. Logo, o papel que os parceiros desempenham torna-se um elemento importante na
internacionalizacdo das PMEs.

Estas observacdes estdo em concordancia com os argumentos que enfatizam o papel das

estratégias de cooperacao, aliancas e rede de contatos na internacionalizacdo das PMEs (Schweizer et
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al., 2010). Dado que os lideres destas empresas tém as relacdes como foco central para fornecer
conhecimento e oportunidades, devido a que, em muitos casos, as redes tém um papel importante no
seu processo de internacionalizacao. Logo, as PMEs utilizam a sua rede inter-organizacional como uma
ponte para ingressar nos mercados além-fronteiras (Galkina & Chetty, 2015).

Nesse contexto, um dos dilemas que os empresarios que pretendem operar em mercados
estrangeiros enfrentam, esta relacionado a internacionalizar-se sozinhos ou com parceiros, visto que,
esta decisao envolve riscos e incertezas, bem como, em alguns casos, os gestores precisam lidar com a
falta de informacdo sobre o mercado alvo (Galkina & Chetty, 2015). Portanto, na visdo de Galkina e
Chetty (2015) as empresas escolhem os seus parceiros internacionais de acordo com seu portfélio, mas
também de acordo com o conhecimento que estes possuem sobre consumidores locais, concorrentes e
redes.

4.2.4 Sintese dos Resultados

Na tabela seguinte, de elaboracao propria, é feita uma sintese dos resultados obtidos, tendo

em conta os trés temas principais e os padroes verificados na analise das entrevistas.
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Tabela 29

Analise-sintese dos resuftados

TEMAS

SINTESE DOS RESULTADOS

A tomada de decisao no processo de
internacionalizacao

DECISAO DE INTERNACIONALIZAR-SE

A internacionalizagao ocorre como uma resposta ao surgimento de oportunidades ligadas a um evento fortuito.

Abordagem a tomada de decisao: Voltada para a exploracao de oportunidades.

Modo de tomada de decisao: Reativo ou Incremental.

Reativo: As suas decisdes séo guiadas pela intuicao (baseado em informacdes e analises limitadas).

Incremental: Sem um plano estruturado (baseado em informacées e analises limitadas; comparagao de alternativas e definicao objetivos/metas nao abrangentes ou sistematicos).
INIC10 DAS OPERACOES (primeiras entradas)

Apresenta um menor grau de racionalidade no processo de tomada de decis&o.

Abordagem a tomada de decisao: Voltada para a exploragéo de oportunidades.

Modo de tomada de decisao: Reativo ou Incremental.

Reativo: As suas decisdes sao guiadas pela intuicao (baseado em informacdes e analises limitadas).

Incremental: Sem um plano estruturado (baseado em informacées e analises limitadas; comparacao de alternativas e definicao objetivos/metas nao abrangentes ou sistematicos).
EXPANSAO DAS OPERAGOES (entradas subsequentes)

Apresenta um maior grau de racionalidade no processo de tomada de deciséo.

Abordagem a tomada de decisao: Voltada para a exploragéo de oportunidades.

Modo de tomada de deciséo: Incremental ou Racionalidade limitada.

Incremental: Baseada em dados, mesmo que as andlises ainda sejam limitadas (planejamento, comparagao de alternativas, desenvolvimento de estratégias e definicio objetivos/metas nao
abrangentes ou sistematicos).

Racionalidade limitada: Planejamento estratégico, orientado por dados (analise de mercado; definicao de objetivos e metas; desenvolvimento de estratégias; monitoramento e avalicdo).
SELECAO DOS MERCADOS

As empresas tendem a escolher o mercado alvo pelo seu potencial, a estabilidade econdmica do pais e pela proximidade territorial.

Principal Estratégia: Segmentacao geogréfica, as suas escolhas estéo principalmente focadas em paises cuja localizacao possibilita que os seus produtos sejam distribuidos para outros
mercados (paises vizinhos).

MODOS DE ENTRADA

As empresas preferem modos de entrada que envolvam menor risco e investimento nas diferentes fases da sua internacionalizagao.

Modo de operagao: Exportacéo (mais implementado).

Apés a entrada no mercado: Tendem a manter o mesmo modo de operacdo nos diferentes mercados nos quais atuam.

CRONOGRAMA DE PLANEJAMENTO OU CICLO DE PLANEJAMENTO

Ciclo de planejamento flexivel: O cronograma ¢ adaptado de acordo as necessidades e as mudancas no ambiente de negécios.

FATORES QUE MOTIVAM OU INFLUENCIAM A TOMADA DE DECISAO

As oportunidades no mercado externo surgem da interacéo entre as empresas, a rede e as relagdes inter-organizacionais.

Impulsionadores: Caracteristicas da lideranca / Rede e Relagdes inter-organizacionais.

Principais motivacgoes: A exploracao de oportunidades, que tem a finalidade de obter vantagens competitivas.

Restricdes: Tempo, recursos ou informacdes limitadas.
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Tabela 29 (Continuacao)

TEMAS

SINTESE DOS RESULTADOS

Desafios enfrentados no processo de
internacionalizacéo

Abordagem a tomada de decisao: Flexivel e Adaptavel, os lideres sao capazes de explorar novas direcdes e de ajustar as suas estratégias quando necessario.

Principais desafios (Barreiras a internacionalizag¢ao): Processo de adaptacao ao mercado local, burocracia no processo, diferencas culturais e legislacao aduaneira no pais de origem/destino.
Probl na inter A maioria dos problemas estao relacionados a logistica operacional no comercio exterior.

Experiéncias ou ligdes: A lideranca procura incorporar as experiéncias ou aprendizados.

Analise pés decisao: Os lideres tendem a confiar mais no conhecimento tacito e nas experiéncias individuais (n&o existe una pratica formalizada de reviséo e andlises posterior a tomada de
decisdes).

Rede e Relagdes inter-organizacionais

A demanda dos produtos no exterior surge da interacéo entre as empresas, a rede e as relacdes inter-organizacionais.

Caracteristicas da lideranga: Conhecimento ou experiéncia previa no mercado internacional.

Papel dos parceiros: Os parceiros detém o conhecimento, a expertise e a experiéncia no mercado, como também os contatos no pais de destino (as empresas tendem a transferir-lhes algumas
responsabilidades relativas ao processo de internacionalizacao).
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Deste modo, com base nos resultados obtidos, propde-se um modelo conceptual que explica o
modo de tomada de decisdo das PMEs e os fatores que podem afetar o processo decisério durante a
sua internacionalizacdo. Ademais, através do modelo e possivel observar a evolucdo na tomada de
decisdes a medida em que as empresas expandem as suas operacdes no mercado internacional (ver
figura 8).

Figura 8

Modelo conceptual - Tomada de deciséo para a internacionalizacao das PMESs
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V. CONCLUSAO

Esta investigacdo centra-se no processo de tomada da deciséo para a internacionalizacdo das
pequenas e médias empresas (PME), portanto, teve como objetivo principal compreender o seu processo
de tomada de decisao. Em particular, descrever os modos de tomada de decisao destas empresas, e
entender as estratégias implementadas na selecao dos mercados e nos modos de operacdo. Dessa
forma, o presente estudo procura aprofundar esta area do conhecimento, ao prover dados num contexto
de aplicacao as PMEs.

Os resultados deste estudo mostram que a internacionalizacdo das PMEs se da como
consequéncia do surgimento de oportunidades decorrentes de eventos fortuitos, ou seja, as empresas
sdo impulsionadas por demandas circunstanciais. Deste modo, na tomada de decisdo para a
internacionalizacao, os lideres reagem a fatores internos ou externos, tal como eventos inesperados ou
acontecimentos nao planejados. Portanto, a tomada de decisao ocorre perante a incerteza e baseada
em informacdes limitadas.

Portanto, os resultados revelam que as oportunidades no mercado externo surgem da interacao
entre as empresas, a rede e as relacdes inter-organizacionais. Deste modo, na fase inicial do processo
de internacionalizacao, o modo de tomada de deciséo caracteriza-se por uma abordagem voltada para a
exploracao de oportunidades, assim sendo, as decistes sao guiadas pela intuicao ou carecem de um
plano estruturado, ou seja, com base em informacdes e analises limitadas, e na comparacdo de
alternativas e definicdo de objetivos/metas nao abrangentes ou sistematicos.

Na fase de expansdo das suas operacdes, os resultados apontam que as PMEs apresentam um
maior grau de racionalidade no processo de tomada de decisdo. Dessa forma, o0 modo de tomada de
decisao caracteriza-se por uma abordagem voltada para a exploracao de oportunidades, porém baseada
em dados. Portanto, inicialmente, as suas analises ainda sdo limitadas (planejamento, comparacéo de
alternativas, desenvolvimento de estratégias e definicdo objetivos/metas ndo abrangentes ou
sistematicos), contudo, no decorrer do processo vao aperfeicoando-as, e baseando-se no planejamento
estratégico (analise de mercado, definicdo de objetivos e metas, desenvolvimento de estratégias,
monitoramento e avali¢ao).

Assim, através de este estudo, foi possivel, primeiramente, concluir que o processo de tomada
de decisao para a internacionalizacao das PMEs, apresenta periodos alternados entre as légicas causal
e efetual, ou seja, sao identificados estilos de tomada de decisdo mistos (racionais e intuitivos). Dessa
forma, as fases iniciais da internacionalizacao denotam a tomada de decisao efetual, quer dizer, carecem

de um planejamento sistematico com objetivos pré-definidos. Entretanto, a medida em que a tomada de
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decisao se desenvolve (apds as fases iniciais), coexistem as logicas causal e efetual, prevalecendo estilos
de tomada de decisao mistos.

Relativamente a selecao dos mercados e os modos de operacao, os resultados mostram que ao
selecionar os mercados as PMEs consideram caracteristicas como a estabilidade econdémica, e critérios
como o potencial de mercado e a proximidade geografica, mas, principalmente, utilizam a estratégia de
segmentacao geografica. Deste modo, este estudo nos leva a concluir que na selecdo dos mercados, as
PMEs priorizam a escolha por paises cuja localizacdo permita que os seus produtos sejam distribuidos
para outros mercados (paises vizinhos). Ainda, os resultados revelam que as PMEs optam por escolher
modos de operacdo de baixo risco e investimento, logo, a exportacao € o modo mais implementado nas
diferentes fases da sua internacionalizacdo. Ademais, apds a entrada no mercado, as empresas tendem
a manter o mesmo modo de operacao nos diferentes mercados nos quais atuam. Portanto, conclui-se
que a preferéncia por estratégias com menor risco e investimento, leva as PMEs a seguir um processo
de internacionalizacao mais conservador, ou seja, os lideres optam por modos de operacdo com 0s que
ja estdo familiarizados, visto que sdo estratégias presumivelmente bem-sucedidas.

Para além disso, os resultados apontam para a influéncia das caracteristicas da lideranca
(conhecimento prévio e a experiencia no mercado internacional), e também da rede e relacdes inter-
organizacionais no processo de tomada de decisao para a internacionalizacao das PMEs. Ainda, mostram
que a tomada de decisdo é diretamente impactada por restricdes de tempo, recursos ou informacoes
limitadas. Ademais, revelam que a internacionalizacdo das PMEs esta relacionada a um comportamento
de exploracdo de oportunidades, que tem a finalidade de obter vantagens competitivas.

No tocante aos desafios enfrentados e aos aprendizados adquiridos durante o processo de
internacionalizacdo, os resultados mostram que as PMEs adotam uma abordagem flexivel e adaptavel,
ou seja, os lideres sao capazes de redirecionar as suas acoes e rever as estratégias quando necessario.
Ainda, apontam que a lideranca procura incorporar as experiéncias ou aprendizados, assim sendo, na
analise das decisdes, tendem a confiar mais no conhecimento tacito e nas experiéncias individuais.
Portanto, os resultados do estudo levam a concluir que a falta de experiéncia da gestdo no contexto
internacional, e as deficiéncias no conhecimento sobre o mercado externo, a legislacdo ou
regulamentacdo, bem como a logistica operacional no comercio exterior, sdo fatores chave que
contribuem para diversos problemas enfrentados pelas PMEs durante o processo de internacionalizacao.

Outra conclusdo que merece ser sublinhada é a relevancia da rede e as relacdes inter-
organizacionais na tomada de decisao das PMEs. Nesse sentido, os resultados revelam a importancia

do papel que os parceiros desempenham durante o processo de internacionalizacéo. Visto que a tomada
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de decisao das PMEs é feita sob incerteza e envolve riscos, pois, em alguns casos, os lideres precisam
lidar com a falta de informacdes, entre outras restricdes. Ademais, tanto as caracteristicas internas da
empresa como a acao de agentes externos, tornam as PMEs mais sensiveis ao contexto. Entretanto, os
resultados mostram que apesar de enfrentarem algumas limitacdes nas suas operacées no mercado
internacional, os lideres tém adotado uma abordagem flexivel, gracas as estratégias de cooperacao,
aliancas e rede de contatos. Dado que tém utilizado a rede e relacdes para obter conhecimento e
oportunidades nos mercados além-fronteiras. Logo, para as PMEs a rede e as relacdes inter-
organizacional servem como uma ponte para ingressar nos mercados internacionais.

Espera-se que esta investigacao contribua para a compreensao do processo de tomada de
decisao para a internacionalizacao das PMEs. Deste modo, o modelo conceptual da tomada de decisao
nas PMEs proposto, sintetiza os resultados obtidos e explica 0 modo de tomada de decisao destas
empresas, bem como os fatores que podem afetar o processo decisorio durante a sua
internacionalizacdo. Ademais, & possivel observar também a evolucdo na tomada de decisdes a medida

em que as empresas expandem as suas operacdes no mercado internacional (ver figura 8).
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5.1 Implicacoes para a Gestao

Os resultados desta investigacao tém relevancia pratica para a gestdo das PMEs. Neste tdpico,
sao salientadas as implicacdes que os resultados tém para a tomada de decisao na internacionalizacéo
destas empresas, ou seja, consistem em um conjunto de /nsights que podem ser Uteis para as
organizacdes na analise e avalicdo da sua estratégia operacional.

Um dos fatores que podem levar as PMEs a obter sucesso na sua internacionalizacao esta ligado
a eficiéncia na gestdo da sua operacao no contexto internacional. Portanto, a primeira implicacao
gerencial diz respeito ao modo de tomada de decisao, pois 0 modelo conceptual apresentado, possibilita
aos lideres das PMEs perceber todos os fatores envolvidos na tomada de decisao, bem como, observar
a evolucao do processo decisorio a medida em que as empresas expandem as suas operacoes no
mercado internacional.

Outra implicacdo, concerne aos desafios enfrentados pelas PMEs durante o processo
internacionalizacao. Nesse sentido, grande parte dos seus problemas estao relacionados a logistica
operacional no comercio exterior. Dado que a gestao ineficiente das suas operacdes, pode gerar atrasos
e custos elevados para a empresa. Consequentemente, a tomada de decisao das PMEs ¢ diretamente
impactada pela falta de experiéncia da gestao no contexto internacional, as deficiéncias no conhecimento
sobre logistica operacional no comercio exterior, e também sobre a legislacéo ou regulamentacéo tanto
no pais de origem quanto no pais de destino.

Portanto, a complexidade da gestdo no comercio exterior, exige que os lideres das PMEs
aprimorem o conhecimento tanto das questdes operacionais quanto da Legislacdo Aduaneira e a
regulamentacdo no pais de origem e destino. Dessa forma, antes de iniciar o processo de
internacionalizacao, ¢ muito importante que as PMEs busquem auxilio de instituicdes publicas ou
privadas, especializadas nesta area, a fim de aprofundar o seu entendimento sobre todas as questdes
envolvidas no comercio exterior.

Ademais, os lideres das PMEs tendem a ter um foco maior nas estratégias comerciais,
transferindo algumas responsabilidades relativas ao processo de internacionalizacdo. Logo, apesar dos
seus parceiros possuirem o conhecimento do mercado, a experiéncia e a expertise no seu nicho de
atuacdo. Isto, ndo implica necessariamente que tenham conhecimento aprofundado da logistica
operacional de ponta a ponta. Portanto, para alcancar maior eficiéncia na operacionalizacdo dos seus
processos, as PMEs devem investir na formacao de equipes que possuam estas competéncias.

Para além disso, é indispensavel que as PMEs priorizem a implementacao de praticas

formalizadas de revisao e analise no processo de internacionalizacao, visando conduzir um processo de
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avalicdo que garanta ndo somente a eficiéncia na gestao, de forma a tornar vidvel a implementacao das
decisdes, mas também que envolva a formalizacdo de estruturas, processos, rotinas, fluxos e
procedimentos relativos a gestédo no comercio exterior.

5.2 Limitacoes do Estudo e Consideracdes para Estudos Futuros

Esta investigacdo apresenta algumas limitacdes derivadas, em grande parte, do seu carater
exploratorio. Tal como o termo indica, a investigacao permitiu explorar varios conceitos e aprofundar esta
area do conhecimento, porém, dado o método escolhido e a amostra de pesquisa, os resultados do
presente estudo qualitativo ndo podem ser generalizados.

Nesse sentido, € essencial a realizacao de pesquisas futuras, que contem com uma maior
representatividade, ou seja, um numero maior de empresas que atuem em diferentes ramos, e que
estejam localizadas em paises e continentes diferentes. Deste modo, os estudos poderao explorar melhor
0 papel dos fatores contextuais no processo decisorio, a fim de compreender o impacto da complexidade
do ambiente na tomada de decisao para a internacionalizacéo das PMEs.

Para além disso, nas entrevistas, também seria interessante poder contar com um niimero maior
de participantes dentro das empresas, ou seja, realizar entrevistas com os CEOs, mas também com
outros membros da geréncia. Dessa forma, as pesquisas futuras poderdo examinar perfis com
caracteristicas diferentes, para melhor compreender a influéncia destas caracteristicas na tomada de
decisao. Isto, também podera facilitar a identificacdo de qualquer viés de informacao entre CEOs e os
gestores, validando melhor as pesquisas futuras. Seria ainda interessante testar empiricamente com
estudos quantitativos 0 modelo conceptual da tomada de decisdo nas PMEs proposto.

Seria igualmente oportuno examinar como as decisdes de internacionalizacdo sao
implementadas nas PMEs. Para tal, as pesquisas futuras poderiam examinar também o papel da equipe
de gestdo na tomada de decisdes. Deste modo, os estudos poderao explorar o contexto organizacional,
ao analisar tanto o papel do CEOs quanto o da equipe de gestao, para melhor compreender como as

decisbes sao implementacao durante o processo de internacionalizacéo.
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APENDICES

Apéndice A. Protocolo de Consentimento Informado

Declaracao de Consentimento Informado

Eu, , aceito participar no estudo da
autoria de Gabriele de Agostini Arroyo, aluna da Escola de Economia e Gestao da Universidade do Minho
em Portugal, orientada pela Professora Doutora Ana Maria Soares, Professora Associada da Escola de
Economia e Gestdo da Universidade do Minho, no ambito da dissertacdo de Mestrado em Negdcios
Internacionais.

Declaro que tomei conhecimento e que aceito responder a uma entrevista semiestruturada, através de
uma videochamada, que explora questdes relacionadas ao processo de tomada de decisdo para a
internacionalizacao das Pequenas e Medias Empresas (PME). Consinto a gravacao da entrevista, assim
como, a utilizacdo de todos os dados recolhidos para fins académicos, colaborando para o
desenvolvimento da investigacdo no ambito das PMEs.

Concordo voluntariamente em participar e sei que posso desistir a qualquer momento de ser parte
integrante deste estudo. Compreendo que, o carater ético desta pesquisa assegura o sigilo das
informacdes coletadas e garante também a preservacdo da minha identidade e dados pessoais, bem
como, a privacidade da instituicdo. Entendo ainda, que os dados nao serao revelados a menos que eu o
autorize futuramente por escrito e que posso solicitar o acesso aos resultados da investigacdo quando
concluida.

Nome
Assinatura
Data___/_ /__
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Apéndice B. Formulario

Este formulario é confidencial e sera apenas usado para efeitos de pesquisa do processo de tomada de
decisdao para a internacionalizacdo das Pequenas e Medias Empresas no contexto do Mestrado em
Negdcios Internacionais da Universidade do Minho em Portugal. Assim sendo, o carater ético desta
pesquisa assegura o sigilo das informacoes coletadas e garante também, a preservacao da identidade e
da privacidade da instituicdo e do profissional entrevistado.

CARACTERIZACAO DA EMPRESA

Razao Social:

Ano de constituicao:

Atividade principal:

Localizacao (Cidade/Estado):

Niamero de Empregados:

Faturamento Anual 2022 (valor aproximado):

Vendas no mercado externo 2022 (porcentagem aproximada):
Tempo de operacido no mercado externo:

Modos de operacao:

[ Exportacao direta [ Exportacao indireta [] Licenciamento [] Franchising
[ Aliancas estratégicas [J Joint-ventures [J Filial ou Subsidiarias

Outros modos. Quais?

DADOS DO PROFISSIONAL ENTREVISTADO

Nome completo:

Cargo na empresa:

Muito obrigado pela sua importante colaboracao!
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Apéndice C. Guido da Entrevista
Bom dia/Boa tarde,

Uma vez mais aproveito para agradecer a sua colaboracao na minha tese de Mestrado em Negocios
Internacionais na Universidade do Minho em Portugal, o estudo visa compreender os modelos de tomada
de decisao das Pequenas e Medias Empresas e entender as estratégias, modos de internacionalizacao
e a selecao de mercados destas empresas.

A entrevista esta dividida em trés partes: Na primeira parte, iremos tratar de questdes relativas ao
processo de internacionalizacdo da empresa em geral, em seguida, iremos abordar questdes especificas
sobre o inicio das operacdes da empresa no mercado internacional e para finalizar falaremos sobre a
possibilidade de expansao da sua operacao em novos mercados.

Antes de comecar esta entrevista, gostaria ainda de perguntar se permite a gravacao da mesma, para
que posteriormente eu possa transcrever e analisar as suas respostas de forma detalhada, contudo
comprometo-me a total confidencialidade, dando-lhe a minha palavra de que nunca nada sera publicado
sem 0 seu consentimento.

Permite a gravacao?

Grupo 1. Processo de internacionalizacao

1. Ao considerar a internacionalizacdo da empresa, qual foi a principal motivacao por tras dessa
deciséo?

— A decisao foi baseada numa analise prévia de oportunidades de mercado e recursos disponiveis,
ou foi mais uma resposta ao surgimento de oportunidades ou eventos inesperados?

— Ao tomar a decisdo, a empresa adotou uma abordagem mais orientada por dados (analise de
tendéncias e previsdo de mercado) ou uma abordagem mais voltada para a exploracdo de
oportunidades (mais intuitiva, com base na experiéncia e nas informacdes disponiveis no
momento)?

2. Qual foi a influéncia que as suas relacdes e redes organizacionais tiveram na sua decisao de
atuar no mercado externo? (relacdes inter-organizacionais diversas com fornecedores, clientes,
concorrentes, distribuidores, acionistas, etc.)

3. Quais foram os principais desafios ou incertezas enfrentados pela empresa ao tomar a decisao
de se internacionalizar?

— A empresa buscou mitigar esses riscos/incertezas por meio de pesquisas e planejamento
detalhado, ou a abordagem adotada foi mais flexivel e adaptativa (permitindo ajustes ao longo
do caminho)?

— A empresa contratou algum tipo de consultoria para auxiliar no processo de internacionalizacao?

4. Poderia descrever o processo de tomada de decisdo da empresa ao iniciar o processo de
internacionalizacao.
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Principais fatores que influenciaram a tomada de decisao: A empresa considerou uma
ampla gama de informacdes e analises, buscando maximizar o retorno esperado, ou as decisdes
foram influenciadas por restricdes de tempo, recursos e informacdes limitadas?

Abordagem do planejamento estratégico: A empresa realizou um planejamento
abrangente (definicdo de objetivos e metas, desenvolvimento de estratégias, monitoramento e
avalicao), ou houve uma tendencia a tomar decisdes mais informais (pela intuicao), sem um
plano estruturado (com base em informacoes e analises disponiveis no momento?
Cronograma de planejamento e duracao do ciclo: A empresa seguiu um cronograma
estruturado e predefinido, com um ciclo de planejamento a longo prazo, ou houve uma maior
flexibilidade e adaptacédo do cronograma de acordo as necessidades e mudancas no ambiente
de negbcios?

Durante o processo de internacionalizacdo, a empresa demonstrou flexibilidade para se adaptar
e explorar novas direcOes, ajustar estratégias e acdes quando necessario, ou existiu uma
tendencia a persistir nos planos estabelecidos, mesmo quando surgiram desafios?

Grupo 2. Mercado A (primeiro mercado no qual a empresa atuou)

10.

Quial foi o primeiro mercado no qual a empresa se internacionalizou?

Poderia descrever o processo de selecdo deste mercado. Quais foram os principais critérios ou
estratégias utilizadas? Como vocés avaliaram a incerteza, os riscos e as oportunidades?

Qual foi 0 modo de entrada utilizado no mercado A? Por qué?

Quais foram os principais desafios encontrados ao entrar no mercado A? Como a empresa lidou
com esses desafios?

Apds a entrada no mercado A, vocés mudaram o seu modo de operacdao? Em caso afirmativo,
diga por qué.

Grupo 3. Expansao das operacoes

11.

12.

13.

14.

Apds a entrada no primeiro mercado, como a empresa decidiu expandir suas operacdes para
outros mercados? Quais sdo 0s principais critérios ou estratégias utilizadas nesse processo?
Como vocés avaliam a incerteza, 0s riscos e as oportunidades?

Em relacdo aos modos de entrada, vocés avaliam formas alternativas ou utilizam os mesmos?
Por qué?

Quais sao os principais aprendizados ou licdes que a empresa obteve ao expandir para novos
mercados?

Como a empresa busca incorporar as experiéncias adquiridas? Existe uma pratica formalizada
de revisao e analise pos-decisao, ou a empresa tende a depender mais do conhecimento tacito
e experiéncias individuais?

Finalizacao da Entrevista

Acredito que ja tenho toda a informacao necessaria. Ha algum aspecto que queira acrescentar? Podemos
dar assim por terminada esta entrevista. Agradeco uma vez mais a sua colaboracdo e o tempo
dispensado. A sua participacdo foi muito importante para esta investigacdo. Caso esteja interessado
posso partilhar com a sua empresa as conclusoes finais do estudo.
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Apéndice D. Protocolo de Consentimiento Informado

Declaracion de Consentimiento Informado

Yo, , acepto participar en el estudio
realizado por Gabriele de Agostini Arroyo, estudiante de la Escuela de Economia y Gestion de la
Universidad do Minho en Portugal, bajo la supervision de la Profesora Doctora Ana Maria Soares,
Profesora Asociada de la Escuela de Economia y Gestion de la Universidad do Minho, en el marco de la
tesis de Maestria en Negocios Internacionales.

Declaro que he sido informado y acepto responder a una entrevista semiestructurada, a través de una
videollamada, que explora cuestiones relacionadas con el proceso de toma de decisiones para la
internacionalizacion de las Pequefias y Medianas Empresas (PYMEs). Consiento la grabacion de la
entrevista, asi como el uso de todos los datos recopilados con fines académicos, contribuyendo al
desarrollo de la investigacion en el ambito de las PYMEs.

Acepto voluntariamente participar y sé que tengo el derecho de terminar mi participacion en cualquier
momento. Comprendo que, el caracter ético de esta investigacion asegura la confidencialidad de la
informacion obtenida y también garantiza la preservacion de mi identidad y datos personales, asi como
la privacidad de la institucion. Ademas, entiendo que los datos no se divulgaran a menos que yo lo
autorice por escrito en el futuro y, asimismo, que podré solicitar el acceso a los resultados de la
investigacion una vez concluida.

Nombre

Firma

Fecha___/_ /_
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Apéndice E. Formulario

Este formulario es confidencial, el mismo sera utilizado Unicamente con fines de investigacion en el
proceso de toma de decisiones para la internacionalizacion de las Pequefas y Medianas Empresas en el
contexto del Master en Negocios Internacionales de la Universidad do Minho en Portugal. Por lo tanto, el
caracter ético de esta investigacion asegura la confidencialidad de la informacidn recopilada, garantiza
también la preservacion de la identidad, la privacidad de la institucion y del profesional entrevistado.

CARACTERIZACION DE LA EMPRESA

Razon Social:

Ao de constitucion:

Actividad principal:

Ubicacion (Ciudad):

Namero de trabajadores:

Ventas anuales 2022 (valor aproximado):

Ventas en el mercado externo 2022 (porcentaje aproximado):
Tiempo de operacion en el mercado externo:

Modalidades operativas:

[] Exportacion directa [] Exportacion indirecta [ Licencia [J Franquicia
[J Alianzas estratégicas [ Joint-ventures [J Filial o Sucursales

Otras modalidades. ;Cuales?

INFORMACION DEL PROFESIONAL ENTREVISTADO

Nombre:

Cargo en la empresa:

iMuchas gracias por su importante colaboracion!
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Apéndice F. Guion de la Entrevista
Buenos dias/Buenas tardes,

Aprovecho nuevamente para agradecer su colaboracién en mi tesis de Maestria en Negocios
Internacionales en la Universidad do Minho en Portugal. El estudio tiene como objetivo comprender los
modelos de toma de decisiones de las Pequefias y Medianas Empresas, entender las estrategias,
métodos de internacionalizacion y seleccién de mercados de estas empresas.

La entrevista esta dividida en tres partes: En la primera parte trataremos cuestiones relacionadas con el
proceso de internacionalizacion de la empresa en general, luego abordaremos cuestiones especificas
sobre el inicio de las operaciones de la empresa en el mercado internacional, finalmente, hablaremos
sobre la posibilidad de expansion de su operacion en nuevos mercados.

Antes de comenzar esta entrevista, me gustaria preguntar si permite la grabacion de la misma, para que
posteriormente pueda transcribir y analizar sus respuestas de manera detallada. Sin embargo, me
comprometo a mantener total confidencialidad y le aseguro que nada sera publicado sin su
consentimiento.

¢Permite la grabacion?

Grupo 1. Proceso de internacionalizacion

1. Al considerar la internacionalizacion de la empresa, ;cual fue la principal motivacién que los llevod
a tomar esa decision?

— ;La decision se basé en un analisis previo de oportunidades de mercado y recursos disponibles,
o considera que fue mas una respuesta al surgimiento de oportunidades o eventos inesperados?

— Al tomar la decision, ;tuvieron un enfoque mas orientado a datos (analisis de tendencias y
pronosticos de mercado), o un enfoque mas centrado en la exploracion de oportunidades (mas
intuitivo, con base en su experiencia e informacion disponible en ese momento)?

2. (Qué influencia tuvieron sus relaciones y redes organizacionales en su decision de operar en el
mercado externo? (relaciones interorganizacionales diversas con proveedores, clientes,
competidores, distribuidores, accionistas, etc.)

3. (Cuales fueron los principales desafios o incertidumbres que enfrentd la empresa al tomar la
decision de internacionalizarse?

— ;La empresa busco mitigar estos riesgos/incertidumbres a través de analisis y una planificacion
detallada, o considera que se adoptd un enfoque mas flexible y adaptativo (permitiendo ajustes
en el camino)?

— ¢La empresa contratd algun tipo de consultoria para ayudar en el proceso de
internacionalizacion?

4. ;Podria describir el proceso de toma de decisiones de la empresa al iniciar el proceso de
internacionalizacion?
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Principales factores que influyeron en la toma de decisiones: ;La empresa considero
una amplia gama de informacion y analisis, buscando maximizar el retorno esperado, o las
decisiones se vieron influenciadas por restricciones de tiempo, recursos e informacion limitada?
Enfoque de planificacion estratégica: ;La empresa realizd una planificacion integral
(definicién de objetivos y metas, desarrollo de estrategias, monitoreo y evaluacion), o hubo una
tendencia a tomar decisiones mas informales (basadas en la intuicion), sin un plan estructurado
(basado en informacion y analisis disponibles en ese momento)?

Cronograma de planificacion y duracion del ciclo: ;La empresa siguid un cronograma
estructurado y predefinido, con un ciclo de planificacion a largo plazo, o hubo una mayor
flexibilidad y adaptacion del cronograma de acuerdo a las necesidades y cambios en el entorno
empresarial?

Durante el proceso de internacionalizacién, jla empresa demostro flexibilidad para adaptarse y
explorar nuevas direcciones, ajustar estrategias y acciones cuando fue necesario, o considera
que hubo una tendencia a persistir en los planes establecidos incluso cuando surgieron desafios?

Grupo 2. Mercado A (primer mercado en el que la empresa operd)

10.

;Cual fue el primer mercado en el cual la empresa se internacionaliz6?

;Podria describir el proceso de seleccion de este mercado? ;Cudles fueron los principales
criterios y estrategias utilizadas? ;Cémo evaluaron la incertidumbre, los riesgos y las
oportunidades?

(Cuadl fue la modalidad de entrada que se utilizo en el mercado A? ;Por qué?

;Cuales fueron los principales desafios encontrados al ingresar al mercado A? ;Como enfrentd
la empresa estos desafios?

Después de ingresar al mercado A, jla empresa cambid su modalidad operativa? En caso
afirmativo, ¢por qué?

Grupo 3. Expansion de las operaciones

11.

12.

13.

14.

Después de ingresar al primer mercado, ;como decidié la empresa expandir sus operaciones a
otros mercados? ;Cuales son los principales criterios y estrategias utilizados en este proceso?
(Como evallan la incertidumbre, los riesgos y las oportunidades?

Referente a la modalidad de entrada, ;Llegaron a evaluar formas alternativas o emplearon los
mismos métodos utilizados anteriormente? ;Por qué?

;Cuales son las principales lecciones que la empresa ha aprendido al expandirse a nuevos
mercados?

(Como busca la empresa incorporar las experiencias adquiridas? ;Existe una practica
formalizada de revisiéon y analisis posterior a la toma de decisiones, o la empresa tiende a
depender mas del conocimiento tacito y las experiencias individuales?

Finalizacion de la entrevista

Creo que ya tengo toda la informacioén necesaria. ;Hay algun aspecto que desee agregar? Podemos dar
por terminada esta entrevista. Agradezco una vez mas su colaboraciéon y el tiempo dedicado. Su
participacion ha sido muy importante para esta investigacion. En caso de estar interesado, puedo
compartir con su empresa las conclusiones finales del estudio.
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Apéndice G. Relatorios Analise de dados

Tabela G1

Analise de co-ocorréncias de codigos - Selecao do Mercado Alvo

SELEGAO DO MERCADO ALVO
Critérios na tomada de decisdo (DAPL) ¢

Gr =25
Caracteristicas do Mercado alvo 16
Potencial do Mercado alvo 13
Segmentacgao geografica 6
Tamanho do Mercado alvo 6
Analise dos riscos financeiros, regulatorios e operacionais 4
Maturidade do produto no Mercado alvo 3
Nicho do mercado ainda inexplorado 3
Anélise da concorréncia 1
Estado de penetracdo do produto no Mercado alvo 1

Nota. Gr: Fundamentacdo de um codigo (nimero de citacdes codificadas por um codigo)

Fonte: Adaptado de Atlas.ti 23

Tabela G2

Analise de co-ocorréncias de codigos - Caracteristicas do Mercado Alvo
CARACTERISTICAS DO MERCADO ALVO

Caracteristicas do Mercado Gr=16

Posicdo geografica possibilita a expansao para outros mercados
Proximidade geografica
Estabilidade econdmica

Acordos de livre comercio ou Tarifas reduzidas

N NDw B O

Membro do Mercosul

Incentivos para atrair investimento

—

Seguranca juridica 1

Nota. Gr: Fundamentacao de um codigo (nimero de citacdes codificadas por um codigo)

Fonte: Adaptado de Atlas.ti 23

Tabela G3

Analise de co-ocorréncias de codigos - Deciséo de atuar no mercado externo
DECISAO DE ATUAR NO MERCADO
Motivador EXTERNO
Gr=53
Rede e Relagdes (Influéncia na tomada de deciséo) 16

Exploracéo de oportunidades 12
Lideranca — Conhecimento prévio ou experiencia no mercado externo 4
Vantagem Competitiva 4
Crise ou Instabilidade Politica 2

Surge a demanda no mercado (clientes no mercado externo procuram
a empresa)
Pandemia COVID-19 1

Demanda Produtos/Servicos (Mercado Externo) 1

Nota. Gr: Fundamentacdo de um codigo (numero de citacées codificadas por um codigo)

Fonte: Adaptado de Atlas.ti 23
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Tabela G4

Analise de co-ocorréncias de codigos - Internacionalizacao (Primeiro Mercado)
INTERNACIONALIZACI\O — PRIMEIRO

Motivador MERCADO Gr=32

Rede e Relacoes (Influéncia na tomada de decisao) 10
Exploracéo de oportunidades 5
Lideranga — Conhecimento prévio ou experiencia no mercado alvo 2
Surge a demanda no mercado (clientes no mercado externo procuram

a empresa) 2
Crise ou Instabilidade Politica 1
Vantagem Competitiva 1

Nota. Gr: Fundamentagao de um codigo (nimero de citagdes codificadas por um codigo)

Fonte: Adaptado de Atlas.ti 23

Tabela G5
Analise de co-ocorréncias de codigos - Internacionalizacdo (Expansao das operacoes)

INTERNACIONALIZAGAO - EXPANSAO

Motivador DAS OPERAGOES  Gr=36

Rede e Relagdes (Influéncia na tomada de decisao) 13
Exploracéo de oportunidades 7
Vantagem Competitiva 4
A expansao das operacdes resulta da demanda do mercado (clientes

procuram a empresa) 2
Lideranca — Conhecimento prévio ou experiencia no mercado alvo 1
Crise ou Instabilidade Econdmica 1
Demanda Produtos/Servicos (Mercado Externo) 1

Nota. Gr: Fundamentacdo de um codigo (nimero de citacdes codificadas por um codigo)

Fonte: Adaptado de Atlas.ti 23

Tabela G6

Analise de co-ocorréncias de codigos - Desafios e Incertezas
DESAFIOS E INCERTEZAS

Barreiras (Internas/Externas) Gr=31

Processo de adaptacdo ao mercado local (Barreira Externa) 9
Burocracia no processo (Barreira Externa) 7
Diferencas Culturais (Barreira Externa) 4
Legislacdo Aduaneira no pais de origem/destino (Barreira Interna/Externa) 3
Idioma (Barreira Externa) 3
Pesquisa&Desenvolvimento e Produgao (Barreira Interna) 2
Parceiros especializados na area de atuacdo/nicho de mercado no pais de destino

(Barreira Externa) 2
Contratacéo ou Treinamento de Equipes (Barreira Interna) 2
Alinhamento do processo desde a origem até o destino (Barreira Interna/Externa) 2
Padréo de qualidade exigido pelo mercado no pais de destino (Barreira Externa) 1

Nota. Gr: Fundamentacdo de um codigo (nimero de citacdes codificadas por um codigo)

Fonte: Adaptado de Atlas.ti 23
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Tabela G7

Analise de co-ocorréncias de codigos — Problemas na internacionalizacdo

PROBLEMAS NA

INTERNACIONALIZACAO

Barreiras (Internas/Externas)

Gr=11

Logistica Operacional (Barreira Interna/Externa)

Logistica Operacional - Custos decorrentes do processo de internacionalizacao
(Barreira Interna)
Contratacéo e formacao da equipe (Barreira Interna)

Desembaraco Aduaneiro (Barreira Externa)

Nota. Gr: Fundamentacao de um codigo (numero de citacdes codificadas por um cddigo)

Fonte: Adaptado de Atlas.ti 23

Tabela G8
Andlise de co-ocorréncias de codigos — Aprendizado (DDNT)
APRENDIZADO

Aprendizados (DDNT) Gr=36
Aprendizado (pds internacionalizacdo) — Adaptacao as particularidades de cada pais 5
Aprendizado (mudancas internas) — Formar Equipes de alta performance 3
Aprendizado (mudancas internas) — Aprofundar conhecimento sobre Procedimentos
Operacionais e Legislacdo Aduaneira 2
Aprendizado (pds internacionalizacéo) - Necessidade de analise prévio da Legislacdo
Aduaneira e Procedimentos Operacionais 2
Aprendizado (pos internacionalizacéo) - Necessidade de implementar controle e
monitoramento da operacao em todos os niveis 2
Aprendizado (pds internacionalizacéo) - Priorizar a eficiéncia no atendimento pos-venda 2
Aprendizado (pds internacionalizacéo) - Adaptacéo as particularidades da rede de relacoes
inter-organizacionais 2
Aprendizado (mudancas internas) — Treinamento e Implantacéo de Procedimentos 1
Operacionais
Aprendizado (pds internacionalizacdo) — Foco maior na area de 1
Pesquisa&Desenvolvimento
Aprendizado (pds internacionalizacdo) — Importancia de possuir parceiros especializados
na area de atuacdo/nicho de mercado 1
Beneficios Internacionalizagao (DDNT) - Aumento da capacidade produtiva resulta em
maior eficiéncia da industria local 1
Beneficios Internacionalizacdo (DDNT) - Eleva o padrao de qualidade (produtos, processos
ou Servicos) 1

Nota. Gr: Fundamentagao de um codigo (nimero de citagdes codificadas por um codigo)

Fonte: Adaptado de Atlas.ti 23
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