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INTRODUGAO globalizadas, baseadas em conhecimento e na qual
dominam os ativos intangiveis (Teece, Pisano, &
Shuen, 1997). Trata-se de uma vertente de estudos
que busca explicar como as empresas podem
alcangar e sustentar uma vantagem competitiva
(Peteraf, Di Stefano, & Verona, 2013). Esta
abordagem postula que, em regime de mudanca
rdpida, o sucesso organizacional exige das empresas
habilidades superiores em processos organizacionais,
gerenciais e tecnoldgicos. Tais habilidades
possibilitam a identificacdo e o aproveitamento de
novas oportunidades, bem como a manutencdo da
competitividade por meio do incremento, protecdo e
reconfiguracdo dos ativos tangiveis e intangiveis da
empresa (Teece et al., 1997, Teece, 2007). A
orquestracdo dessas capacidades habilita as
empresas a se tornarem e permanecerem ageis em
mercados domésticos e internacionais, como

O contexto macroecondbmico mundial vem
sofrendo grandes modificacdes ao longo dos anos,
alterando continuamente a forma de atuacdo das
organizacbes e impondo novos desafios e
necessidades para a sobrevivéncia e sustentabilidade
dos negdcios. No ambiente empresarial atual, as
continuas mudancgas nas demandas de clientes, nos
panoramas competitivos e nas regulamentagdes
governamentais sdo impostas as empresas
(Zimmermann & Birkinshaw, 2016). Assim, a
vantagem competitiva dos negdcios empresariais se
encontra relacionada com o desenvolvimento e
implantacdo de ativos intangiveis, com o0s
relacionamentos e com o capital humano (Teece,
2014a).

Nesse aspecto, emerge a perspectiva das

capacidades dinamicas (CDs), abordagem que busca
explicar o desempenho das empresas em economias

1 Contado do autor - E-mail: igarrido@unisinos.br

também evidenciam de que modo uma organizacdo
desenvolve pontos fortes, os sintoniza ao ambiente
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de negdcios e os molda ao seu favor (Al-Aali & Teece,
2014a).

A perspectiva das CDs se relaciona com os estudos
relativos aos processos de internacionalizagao
organizacional. As empresas que atuam em contextos
internacionais, geralmente, estdo expostas a
ambientes altamente dinamicos e caracterizados por
rdpidas mudancas, o que torna primordial o
desenvolvimento de CDs para obtencdo do
desempenho internacional positivo (Augier & Teece,
2007). Essas capacidades permitem operar de formar
agil tanto em ambito doméstico quanto
internacional, com flexibilidade estrutural e alta
capacidade de aprendizagem e resposta (Teece,
2014a). Desse modo, as operacdes em mercados
internacionais requerem CDs para habilitar a
assimilacdo de conhecimentos e a incorporagdo
desses aprendizados nas operacles e na estratégia
organizacional (Frasquet, Dawson, & Molld, 2013).

A expansdo internacional se estrutura na base de
recursos e ativos da empresa e nas idiossincrasias
gerenciais, de modo que a internacionalizacdo
demonstra o acumulo de conhecimento produtivo
vinculado a trajetéria organizacional (Knudsen &
Madsen, 2002). Nesse aspecto, tal processo é
viabilizado por meio do desenvolvimento de
vantagens especificas da empresa decorrentes da
construcdo e articulacdo de CDs (Vahine & Johanson,
2017). Assim, “as capacidades dindmicas estdo no
centro da competitividade global das empresas” e
sao desenvolvidas no ambito doméstico e estendidas
para o mercado internacional por organiza¢des que
se internacionalizam (Lessard, Teece, & Leih, 20164,
p. 222). A internacionalizacdo, neste cendrio, é
vislumbrada como uma decorréncia da trajetéria
organizacional sustentada pelas CDs desenvolvidas
nas operagdes domésticas ao longo do tempo. As
empresas que atuam internacionalmente sdo
laboratérios naturais para observar como as CDs
atravessam as fronteiras contextuais, que podem ser
uma industria, uma orientacdo estratégica, paises,
ecossistemas ou blocos regionais (Lessard, Teece, &
Leih, 2016b). A compreensdo do processo de
desenvolvimento e articulacdo dessas capacidades
nas operagBes em mercados externos amplia o
entendimento da trajetdria organizacional e a
relevancia das CDs para a perenidade desses
negdcios. A permanéncia e a evolugdo das empresas
em mercados externos, ao longo do tempo, estao
atreladas ao desenvolvimento de CDs no dominio das
iniciativas internacionais (Lessard et al., 2016a).

Portanto, uma pesquisa central para aqueles que
estudam CDs e Negdcios Internacionais (NIs), que
ainda se encontra em aberto, reside na investigacdo
das circunstancias em que os ativos intangiveis
podem ser implantados, combinados e redistribuidos
de forma lucrativa em outros contextos (Lessard et
al., 2016b).

Conforme postulam Lessard et al. (2016b),
mostra-se necessdria a construcdo de estudos que
considerem o0s contextos em que as CDs sdo
desenvolvidas e exercidas e o aprofundamento da
literatura de CDs e Nls por meio da abordagem de
questdes, como: “[...] quais capacidades podem
permitir que uma empresa seja incorporada
localmente em um contexto distintamente
estrangeiro? [...] quais sd0 0s recursos que permitem
que uma empresa local bem-sucedida amplie suas
vantagens em outro lugar”? (p. 166). Por
conseguinte, o presente estudo enfoca estas
questdes evidenciando os recursos e capacidades
necessarios para a internacionalizacdo e buscando
compreender o desenvolvimento e mobilizacdo das
CDs ao longo das trajetdrias organizacionais no
contexto doméstico e internacional. Diante disso, a
pergunta que norteia esse estudo é apresentada
como: qual o papel das capacidades dinamicas na
internacionalizacdo e na manutencdo da presenca
das empresas em mercados internacionais?

O presente trabalho aborda esse objetivo por
meio da anadlise do processo de internacionalizagdo e
do desenvolvimento de CDs em empresas
pertencentes a industria de Tecnologia da
Informacdo. Realizou-se um estudo de caso multiplo,
com duas empresas brasileiras, que atuam ha mais de
20 anos no mercado; com ampla atuagdo em diversas
regides do Brasil; que exercem operacdes em
mercados internacionais; e tém sua gestdo
inteiramente brasileira. A pesquisa desenvolvida
analisou os movimentos estratégicos ocorridos ao
longo da histéria dessas empresas, com foco nos
eventos relacionados ao processo de
internacionalizacdo. A partir disso, avaliou-se a
presenca, construcdo e articulacdo de CDs nesses
movimentos e qual relagdo essas capacidades
exercem na trajetdria das empresas. Assim, o estudo
contribui para a ampliagdo dos estudos no escopo da
gestdo estratégica e da literatura de Nls,
apresentando a concatenacdo das duas lentes
tedricas e abordando a internacionalizagdo por meio
da dtica de recursos e capacidades organizacionais.
Ademais, a pesquisa também contribui para
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evidenciar a articulacdo das CDs no ambito doméstico
e internacional e os recursos organizacionais que
permite a insercdo e permanéncia em mercados
externos.

Para abordar o estudo proposto, na secdo a
seguir, apresenta-se a literatura sobre as estratégias
de internacionalizacdo, seguido pela perspectiva das
CDs, seus elementos, sua relacdo com a
internacionalizagdo. A terceira secdo descreve a
abordagem empirica da pesquisa e a quarta secao
contempla as andlises e interpretacbes dos casos
estudados, bem como o framework proposto. Por
fim, constam as consideracdes finais, direcdes para
futuras pesquisas e as referéncias consultadas.

INTERNACIONALIZAGAO ORGANIZACIONAL

A atuacdo em mercados internacionais se
configura como um processo multifacetado e
desenvolvido ao longo do tempo, sendo um tema
amplamente estudado na literatura desde 1970
(Welch & Paavilainen-Mantymaki, 2014). As
correntes de estudo na drea da internacionalizacdo
sdo formadas por diferentes linhas de pesquisa sendo
que, dois enfoques diferenciados obtiveram
destaque nas pesquisas: a abordagem econdmica,
gue se baseia em decisdes racionais e visa maximizar
lucros; e a abordagem comportamental, que foca nas
percepcles, atitudes, e restricGes cognitivas das
decisGes gerenciais (Andersen & Buvik, 2002). O
presente estudo se foca na linha comportamental e,
portanto, aprofunda nesta tematica.

As  teorias comportamentais abarcam o
comportamento estratégico organizacional. A Escola
Nordica de Internacionalizagdo da Firma, foi pioneira
nesta abordagem na andlise do processo de atuacdo
em mercados externos (Bjorkman & Forsgren, 2000).
O modelo do processo de internacionalizagdo nesta
linha postula a ideia de que a aprendizagem
experimental é o fator chave para as mudangas e no
delineamento da trajetdria internacional da empresa,
bem como a aprendizagem e experiéncia prévia
sustentam as escolhas de localizagcdo para atuar nos
mercados externos (Kim & Aguilera, 2015).

Esses estudos evoluiram e passaram a abranger as
criticas e as mudancas nos ambientes econémicos e
de regulacdo, bem como em diversos aspectos do
comportamento das empresas (Johanson & Vahlne,
2009; Vahlne & Johanson, 2013). Um tdépico
relevante neste dmbito trata da importdncia das
redes de relacionamento internas e externas

firmadas pelas empresas que atuam
internacionalmente (networks). Nessa abordagem, os
mercados sdo retratados como redes de relacGes
entre empresas e para que os negdcios ocorram,
estas organizacdes necessitam desenvolver um
conhecimento aprofundado uma sobre as outras
(Johanson & Mattson, 1988; Vahine & Johanson,
2013). As networks criadas entre diferentes agentes
(clientes, fornecedores, orgdos oficiais, parceiros de
aliancas, entre outros) se apresentam como uma
forma eficaz da manutencdo do mercado externo
(Welch & Welch, 1996).

As  networks influenciam  aspectos de
empreendedorismo internacional, sendo outra
relevante linha de pesquisa no escopo da abordagem
comportamental de internacionalizacdo (Coviello &
Munro, 1995). Os relacionamentos construidos e as
ligacGes desenvolvidas pelas empresas em mercados
externos permitem o acesso a novas experiéncias,
recursos e conhecimentos que impulsionam a sua
capacidade para penetrarem em mercados
internacionais (Pla-Barber & Escriba-Esteve, 2006).
Esse processo exige uma gestdo dindmica e proativa,
a qual se encontra em uma orientacdo
empreendedora (Pla-Barber & Escriba-Esteve, 2006).

A orientacdo empreendedora se associa a
capacidade de inovacdo, a visdo gerencial e a postura
competitiva no exterior, refletindo a proatividade
global na busca de mercados internacionais (Knight,
2001). Essa orientacdo retrata um comportamento
organizacional relacionado a busca de
oportunidades, tomada de riscos e inovagao, sendo,
em geral, positivamente associado ao desempenho e
competitividade das empresas (Thanos, Dimitratos, &
Sapouna, 2017). As empresas empreendedoras sdo
mais propensas a assumir riscos, a buscar novas
tecnologias, a desempenhar funcdes organizacionais
de maneira diferenciada e a lancar empreendimentos
internacionais mais ousados. Assim, propiciam o
acesso a novas oportunidades e negdcios,
expandindo sua base de conhecimentos, seus
recursos e suas capacidades (Knight, 2001).

A orientacdo empreendedora e a participacdo da
empresa em uma rede na qual ela interage com atores
gue operam nacional ou internacionalmente, auxiliam a
insercdo da empresa no mercado internacional. Além,
disso, habilitam a escolha de uma estratégia de
internacionalizacdo que pode ser resultado da busca de
mercados ou a de seguir o cliente (Majkgard & Sharma,
1998). A estratégia de seguir o cliente tem uma estreita

Internext | Sdo Paulo, v.14, n. 2, p. 111-127, mai./ago. 2019



114

C. Kretschmer & /. L. Garrido

ligacdo com as networks e assume que a empresa opera
em uma rede na qual os seus parceiros atuam
internacionalmente e pressionam os demais membros a
também atuarem. Nos primeiros anos de insercdo
internacional, suas operagdes nos mercados externos se
baseiam nos recursos fornecidos pela rede doméstica
(Majkgard & Sharma, 1998).

A escolha por essa estratégia é predominantemente
efetuada por empresas do setor de servicos, que
tradicionalmente iniciam sua atuacdo internacional
guando seus clientes se internacionalizam (Grénroos,
1999). As caracteristicas das empresas de servigos,
como intangibilidade, heterogeneidade,
inseparabilidade e a estreita relacdo entre produtor e
consumidor as tornam propicias a assumir formas de
internacionalizacdo  diferente de industrias de
transformacdo (Lommelen & Matthyssens, 2005). Além
disso, essas empresas, em geral, necessitam seguir seus
clientes no exterior a fim de evitar que concorrentes
estrangeiros passem a atendé-los e, eventualmente,
possam entrar também no mercado doméstico e
prejudicar sua futura participacdo de mercado e
lucratividade (Boehe, 2016). Sendo assim, a
internacionalizacdo dessas empresas reflete,
principalmente, as oportunidades decorrentes dos
contatos externos, intercambio social e a confianca
estabelecida com os clientes e colaboradores.Esta
estratégia busca capitalizar as relagdes empresariais
preestabelecidas (Lommelen & Matthyssens, 2005). A
empresa fornece servicos similares ao mercado interno
para os seus clientes no exterior, de forma a nutrir e
reforcar o relacionamento existente (Blomstermo et al.,
2006). A empresa prestadora de servigos obtém uma
vantagem, na medida em que comega sua operagao
internacional com clientes que possui lagos fortes
(Huijs, Jansen, & Brinkkemper, 2015). Ademais, o
conhecimento gerado e as informacdes coletadas sobre
as atividades internacionais de seus clientes podem ser
transferidos para ambito doméstico, permitindo um
melhor atendimento nas operagdes nacionais dos
clientes (Boehe, 2016).

Networks

stratégia de
seguir o
cliente

Capacidades
Recursos

Experiéncias

A internacionalizacdo é compreendida assim, como
uma atividade de aprendizado e que envolve os
recursos e capacidades internas da empresa (Majkgard
& Sharma, 1998). Os conhecimentos necessarios nesse
processo podem ser potencializados por meio de suas
relagdes atuais de intercdmbio e o conhecimento
experimental gerado exerce uma relevante influéncia
na internacionalizacdo da empresa (Eriksson, Johanson,
& Majkgard, 1997). Apesar dessa forte ligacdo com
clientes e o papel dos relacionamentos na
internacionalizacdo das empresas de servicos, esse
processo também requer movimentos especificos e
internos da empresa em aprender, organizar e
gerenciar os esforcos para essa estratégia (Eriksson et
al., 1997).

A perspectiva da estratégia de seguir o cliente, das
networks e do empreendedorismo internacional
configuram-se como expoentes no embasamento da
competitividade das empresas que atuam no mercado
externo. A postura agressiva e proativa da empresa,
aliada as redes de relacionamento constituidas com
diferentes agentes, permite acessar e desenvolver
capacidades e recursos diferenciados e de dificil
replicagdo por parte dos concorrentes (Johanson &
Vahlne, 2009; Vahne & Johanson, 2017). Essas vertentes
de pesquisa se vinculam a perspectiva das CDs, onde a
capacidade da empresa em desenvolver e articular
ativamente seus recursos tangiveis e intangiveis para
responder as mudangas ambientais aliadas a uma
estratégia adequada é a base para se obter um
desempenho superior (Teece, 2014b). Nesse estudo, a
internacionalizacdo é entendida a partir da vertente das
networks e sua influéncia na adog¢do de estratégia de
internacionalizagdo de seguir o cliente, conduzindo ao
desenvolvimento de capacidades, recursos e
experiéncias necessarios para delinear o processo de
insercdo internacional por este caminho. A Figura 1
demonstra o encadeamento dessas perspectivas
tedricas e se vincula a pesquisa realizada, em que a lente
tedrica das CDs se atrela as estratégias de
internacionalizacdo.

Figura 1. A internacionalizagdo na perspectiva do estudo
Fonte: Elaborado pelos autores
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Na formulacdo e desempenho da estratégia em
ambiente global, fatores como visao
empreendedora, experiéncia internacional dos
gestores e o estado de alerta para as oportunidades
também devem ser considerados e refletem uma
posicdo ativa em relacdo aos desafios externos (Crick,
2009). O éxito na internacionalizagdo das empresas
passa a se estabelecer a partir da sua carteira de
recursos e capacidades e, principalmente, na sua
capacidade de se ajusta-los e reconfigura-los de
acordo com as mudancas internacionais. Nesse
contexto, o processo de internacionalizacdo passa a
exigir uma analise por meio da dética de recursos e
capacidades da empresa (Prange & Verdier, 2011;
Vahne & Johanson, 2017). Assim, para abarcar e
delinear de forma mais aprofundada o vinculo entre
0 processo e as teorias de internacionalizacdo de
empresas e a perspectiva das CDs, apresenta-se na

proxima secdo o0s conceitos e elementos
fundamentais que relacionam  essas  duas
abordagens.

CAPACIDADES DINAMICAS E A INTERNACIONALIZAGAO

A perspectiva das CDs situa-se dentro da vertente
de estudos da administracdo estratégica e tem como
foco a estruturacdo e andlise das possibilidades de
construcdo e manutencdo da competitividade
organizacional em ambientes mutaveis e complexos
(Helfat et al., 2009; Teece, 2014a). H4 uma variedade
de interpretacdes e concepg¢des acerca do tema, 0s
conceitos e os elementos basilares sdao mutaveis
dentre os diferentes pesquisadores (Di Stefano;
Peteraf, & Verona, 2010). Entretanto, as defini¢cGes
de CDs convergem no sentido de identifica-las como
processos organizacionais que permitem mudar a
base recursos da empresa (Helfat et al, 2009). O
conceito seminal desta abordagem apresenta as CDs
como “[...] a habilidade da empresa de integrar,
construir e reconfigurar competéncias internas e
externas para abordar rapidamente mudancas no
ambiente” (Teece et al., 1997, p. 516).

A fundamentacdo das CDs reside em elementos
estratégicos contemplados em trés categorias:
processos, posicdes e caminhos (Teece et al., 1997).
Os processos se traduzem na maneira de
desempenhar as atividades e rotinas; as posicdes
evidenciam as tecnologias, a propriedade intelectual,
a base de clientes e relagdo com fornecedores e
agentes que a empresa possui; e 0s caminhos
apresentam a  dependéncia da  trajetdria

organizacional, os retornos de seus negdcios e quais
alternativas estratégias estdo disponiveis. Nesse
sentido, os processos moldam as posicdes atuais da
empresa e seus caminhos evolutivos, de modo a
delinear o cerne das CDs organizacionais.

As CDs podem ser desagregadas dentro de trés
grandes pilares que abarcam suas diversas classes
(Teece, 2007). O primeiro deles é a capacidade de
sentir e moldar oportunidades e ameacas (sense), em
que se desenvolvem atividades como a criacdo;
aprendizagem; pesquisa; sondagem das
possibilidades  tecnoldgicas, necessidades dos
clientes e da evolugcdo estrutural de mercados e
concorrentes. O segundo é a apreensdo dessas
oportunidades (seize), por meio do desenvolvimento
de novos processos, produtos e servicos. Por fim,
tem-se a reconfiguracdo dos ativos tangiveis e
intangiveis do negdcio da empresa (reconfiguring ou
transforming), que permite a avaliacdo das atividades
organizacionais e a reformulacdo de rotinas,
realinhamento de atividades e adaptacdo das
unidades de negdcios.

Na internacionalizacdo organizacional, a
construcdo e articulacdo das CDs sdo de extrema
relevancia e apresentam algumas especificidades.
Neste contexto, a competitividade e mutabilidade
dos ambientes sdo maiores, assim como a exposicdo
a concorréncia global, as diferentes fontes de
inovacdo e a dispersdo da producdo (Teece, 2014a).
No processo de internacionalizacdo, tem-se a
necessidade de uma orientacdo empreendedora para
gerenciar os empreendimentos internacionais, o
conhecimento e a aprendizagem organizacional
acerca dos paises a fim de lidar com o incremento da
complexidade e do dinamismo do ambiente
internacional (Frasquet et al.,, 2013; Vahne &
Johanson, 2017). Assim, a estrutura das CDs fornece
0s subsidios para auxiliar as organiza¢cdes nesse
processo de atuacgdo internacional.

As CDs, articuladas nas operagdes em mercados
externos, abarcam o reconhecimento das
caracteristicas especificas dos paises em que atua e a
adaptacdo, integracdo e reconfiguracdo de ativos
internos e externos para aproveitar oportunidades no
mercado global (Griffith & Harvey, 2001). A gestdo
das atividades internacionais requer elementos como
flexibilidade, agilidade, empreendedorismo, escolhas
inteligentes de investimentos e aprendizado
continuo, que sdo centrais na perspectiva das CDs
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(Pitelis & Teece, 2010). Portanto, as competéncias
gerenciais, em conjunto com as CDs, sustentam o
gerenciamento das operac¢des internacionais.

Ainternacionalizagdo requer CDs para compensar
as desvantagens da estranheza do pais hospedeiro e
manter a competitividade perante os rivais locais e
concorrentes estrangeiros. Por conseguinte, esse
movimento fornece novas oportunidades para extrair
retornos a partir dos recursos atuais da empresa e
construir novas capacidades (Luo, 2001). Dessa
forma, a compreensdo do processo de mudancas e
reconfiguracdo dos recursos organizacionais para o

desenvolvimento  organizacional se mostra
fundamental para compreender as fontes de
vantagem competitiva gue  viabilizam a
internacionalizacdo  bem-sucedida  (Vahne &

Johanson, 2017).

Assim, os trés pilares das CDs, conforme proposto
por Teece (2007) podem ser estendidos para as
operacdes internacionais. Na identificacdo de
oportunidades, faz-se necessdrio incluir o
reconhecimento da demanda latente da escala
global; na apreensdo de oportunidades inclui-se
coordenacdo, controle e influéncia dessas
oportunidades e dos demais ativos para estabelecer
diferentes formas de atuacdo em perspectivas
internacionais; e por fim, na dimensdo da
reconfiguracdo, tem-se alteracdes de modelos de
negdcios, cultura organizacional, reformulacdo de
linhas de produtos e servicos e renovagdo de
instalagbes em nivel interno e mundial (A-Alli &
Teece, 2014).

Alguns trabalhos empiricos analisaram a
construcdo e articulacdo das CDs no contexto da
internacionalizacdo  organizacional. Diferentes
estudos vinculam as CDs com a gestdo e incremento
do conhecimento e da aprendizagem organizacional
para as empresas atuarem em mercados
internacionais (Fan, Cui, Li, & Zhu, 2016; Pehrsson et
al., 2015; Villar, Alegre, & Pla-Barber, 2014). Outros
assumem as CDs como a capacidade de estabelecer
parcerias no mercado internacional (Chang, Chen, &
Huang, 2015) ou como a capacidade exploratéria
para criar valor ao nivel da empresa no processo de
internacionalizacdo (Lew, Sinkovics, & Kuivalainen,
2013). Diversas pesquisas utilizaram a lente tedrica
das CDs para analisar o desenvolvimento e o
desempenho de novos empreendimentos
internacionais e Born Globals (Evers; Andersson, &
Haniibal, 2012; Jantunen et al.,, 2005; Khalid &

Larimo, 2012; Khavul, Peterson, & Mullens, 2010;
Monferrer; Blesa; Ripollés, 2015; Turcan & Juho,
2016; Weerawardena et al., 2007; 2015), bem como
de franquias internacionais (EI Akremi; Perrigot &
Piot-Lepetit, 2015); fabricas globais (Eriksson,
Nummela, & Saarenketo, 2014); multinacionais
(Chakrabarty & Wang, 2012; Da Costa & Porto, 2014;
Floriani; Borini, & Fleury, 2009; Parente, Baack, &
Hahn, 2011; Vahlne & lIvarsson, 2014; Vahlne &
Jonsson, 2017, Werlang, Dalbosco, Floriani, &
Rosetto, 2014), pequenas e médias empresas (Pinho
& Prange, 2016; Swoboda & Olejnik, 2016; Tallott &
Hilliard, 2016) empresas exportadoras (Moreira &
Forte, 2006; Rodriguez; Wise, & Martinez, 2013).
Outros estudos evidenciaram que as empresas se
envolvem em joint ventures internacionais para
desenvolver CDs necessdrias para atuarem
internacionalmente (Fang & Zou, 2009) ou
desenvolvem CDs para atuarem na rede educacional
global, no contexto de servicos de ensino superior
(Butler & Soonties, 2015).

O panorama geral desses estudos apresenta a
articulacdo das CDs diretamente relacionadas ao
inicio da insercdo internacional, porém, ndo avaliam
o papel destas capacidades na permanéncia das
empresas nos mercados internacionais. Além disso,
nado evidenciam a relevancia da construcao das CDs
ao longo da trajetéria da empresa no mercado
doméstico para habilitar a adogdo de uma estratégia
de expansado internacional. Assim, o presente estudo
aborda tais quest8es evidenciando no ambito
empirico a relagdo entre as CDs e a
internacionalizacdo, ao longo das trajetdrias
organizacionais.

METODO

O estudo realizado se utilizou de uma abordagem
qualitativa, descritiva e exploratéria. Realizou-se um
estudo de caso multiplo em duas empresas
brasileiras do setor de Tl. A escolha dos casos partiu
do mapeamento do setor, tendo como critérios para
a selecdo dos participantes serem empresas
pertencentes a Industria Brasileira de Software e
Servigos; de origem nacional; terem passado por
mudancas estratégicas significantes (modificacdes
em modelos de negdcios; realinhamento de recursos
e ativos e insercdo em mercados internacionais);
consolidadas nacionalmente e com atuacdo
internacional.

O primeiro caso é o Grupo Alfa, caracterizado
como uma plataforma de informacgdo, oferecendo
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servicos de consultoria em TI, servicos SAP,
outsourcing, fabrica de software e servicos de
gerenciamento de aplicacGes, fundada em 1990 e
atendendo médias e grandes empresas. Com seis
unidades no Brasil, uma Unidade de Pesquisa e
Desenvolvimento no RS e um escritério nos EUA. O
segundo caso é o Grupo Beta, formado por empresas
que implantam e integram servicos e solucdes em Tl
no mercado latino-americano, tendo bases de
atendimento em S3do Paulo, Rio de Janeiro, Curitiba,
Londrina, Belo Horizonte e em Porto Alegre, com
escritérios comerciais no Chile, na Argentina e nos
Estados Unidos.

A coleta de dados foi realizada por meio de quinze
entrevistas semiestruturadas com doze
entrevistados, sendo oito no Grupo Alfa e sete no
Grupo Beta, no ano de 2016. Os entrevistados foram
sécios e gestores do alto escaldo (diretores e
gerentes de drea) pertencentes a diferentes setores,
qgue fizeram parte da historia das organizacdes ou
tinham amplo conhecimento do caminho percorrido
por elas.

A identificacdo das empresas e dos entrevistados
foram preservadas. As entrevistadas foram gravadas
e transcritas para compor as andlises. As transcricoes
geraram 233 paginas, sendo 130 paginas dos
entrevistados da empresa Alfa e 103 paginas dos
entrevistados da empresa Beta. O tempo total das
entrevistas foi de 14 horas, sendo 7 horas e 50
minutos na empresa Alfa e 6 horas e 10 minutos na
empresa Beta. Além dos dados das entrevistas
também foram utilizados documentos internos
disponibilizados pelas empresas e documentos
externos para complementar a pesquisa realizada. Os

documentos internos foram constituidos por livros e
relatdrios institucionais que relatam detalhadamente
as histdrias organizacionais e seus movimentos
estratégicos. Os documentos externos das empresas
estudadas compilados para analise contemplaram
reportagens veiculadas em jornais de ambito
nacional e regional; revistas (por exemplo, Destaque
Gaucho e 100 Marcas do Rio Grande do Sul); livro
(Knebel, 2010); e publicagdes em midias digitais. Os
materiais divulgavam as operacdes, atividades,
mudancas estratégicas e premiagdes recebidas pelos
casos analisados. A concatenacdo dos documentos
internos e externos com as entrevistas realizadas
permitiram convergir as informacdes acerca das
peculiaridades das empresas, das suas conjunturas
internas, dos seus ambientes de negdcio e das
trajetdrias organizacionais.

A apuracdo dos resultados foi realizada por meio
de analise de contelddo e foram categorizados da
seguinte  forma: (1) movimentos estratégicos
relacionados com o processo de internacionalizacdo
ocorridos nas empresas estudadas; e (2) as CDs
desenvolvidas, decompostas em seus trés pilares
(deteccdo, apreensdo e transformacdo), de acordo
com a Otica de Teece (2007). A Figura 2 apresenta as
categorias de analise que sustentaram a pesquisa
realizada e o detalhamento de sua composicdo.
Realizou-se um mapeamento para compreender a
histéria de cada empresa, identificando as mudancgas
estratégicas ocorridas e, principalmente, aquelas
relacionadas com o processo de internacionalizagdo.
A partir disso, analisou-se o desenvolvimento e a
articulagdo das CDs nesses momentos de mudanga
pertinentes a insercdo internacional.

Categorias Sub categoria

Aspectos observaveis

Referéncias

Movimentos

Abertura de filiais;

abertura de escritorios

- Internacionalizagdo
estratégicos

comerciais; projetos e atividades desenvolvidas
em ambito internacional.

Detectar e moldar
oportunidades

Capacidades

Investimentos em P&D; geracdo de base externa
de pesquisas; aquisicdo de conhecimentos;
desenvolvimento de rotinas de criacdo de
conhecimentos; monitoramento das atividades
de concorrentes, clientes e fornecedores;
desenvolvimento de processos para identificar
mercados-alvo.

Dinamicas

Apreender as
oportunidades

Desenvolvimento de produtos, processos e
servigos; criacdo, ajuste e aprimoramento dos
modelos de negocio; aquisicio de novas
tecnologias; decisbes estratégicas;
transformacdo de rotinas; assimilagdo de
conhecimentos.
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Gerenciar ameagas e
transformar

Descentralizagdo e
governanca; coespecializacdo; flexibilidade e
capacidade de resposta; gestdo do conhecimento
(exploragéo, compartilhamento, codificagdo);
redes de colaboragdo; abandono de recursos.

gestdo  colaborativa;

Internacionaliza
¢éo

Estratégias e
processos

Motivos para se internacionalizar e modos de
entrada; niveis de controle e riscos assumidos;
adaptacOes para as atividades relacionadas as
operagOes em mercados externos; dificuldades e
éxitos; beneficios.

Boehe (2016); Eriksson,
Johanson, & Majkgard
(1997); Johanson &
Vahlne (2009); Knight
(2001); Majkgard &
Sharma (1998).

Figura 2. Categorias de anélise
Fonte: Elaborado pelos autores

RESULTADOS

Nesta secdo, apresenta-se o panorama de atuacao
internacional de cada um dos casos, a andlise geral
dos achados e se propde um framework que integra

as perspectivas analisadas no estudo. A Figura 3 exibe
os eventos relacionados com o0s movimentos
internacionais realizados pelas empresas estudadas e
que foram analisados a partir da 6tica das CDs.

Empresa Alfa

Empresa Beta

- Projetos internacionais em Portugal, no Peru, Colémbia
e México

- Projeto internacional no Uruguai

- Filiais no Chile e Colémbia

- Escritdrios comerciais nos Estados Unidos, Espanha e
Argentina

Figura 3. Movimentos internacionais realizados pelas empresas
Fonte: Elaborado pelos autores

Na empresa Alfa, o processo de internacionalizagdo
se configurou como uma evolugdo dos seus negdcios e
se iniciou a partir da base dos atendidos no mercado
domeéstico. As iniciativas de atuagdo internacional
desenvolvidas, desde seu primeiro movimento em
2001, sempre foram realizadas por meio de seus
clientes. Alguns elementos possibilitaram a
construcdo de um posicionamento de mercado e um
reconhecimento, por parte dos clientes, de que a Alfa
apresentava os  atributos necessarios para
acompanhar os seus Nls. Destacam-se neste quesito,
a sua trajetoria ao longo do tempo, sua consolidagdo
no mercado doméstico e o desenvolvimento e
manutencdo de CDs. Os entrevistados relataram que
a reputacdo da empresa no Brasil € muito forte,
principalmente pelas multinacionais estrangeiras que
operam no pais e que sdo atendidas pela Alfa. Com
isso, essas multinacionais a conduzem para outros
lugares do mundo para estender seus servigos
prestados em contratos globais.

As caracteristicas da empresa e sua capacidade de
ser flexivel e desenvolver um trabalho de nivel
elevado, permitem  gerenciar 0s  projetos
internacionais e também ser percebida pelos clientes
CoOmMo um parceiro promissor para o desenvolvimento

de seus negdcios. No primeiro projeto internacional,
realizado em Portugal, na Caixa Geral de Depdsitos, o
cliente conheceu o modelo de fabrica de software
que a Alfa desenvolve no Brasil e solicitou um projeto
para implementar a mesma configuracdo
internacionalmente. Verifica-se que as capacidades
da empresa, quando alinhadas com as necessidades
dos mercados externos, facilitam a sua expansdo
internacional (Teece, 2014a). No processo vivenciado
pela empresa Alfa, os projetos internacionais se
tornaram mais facilitados em sua execucdo, pois 0s
recursos estratégicos e as CDs gerenciadas pela
empresa foram estendidas para esses novos
mercados, proporcionando também a diminuig¢do da
estranheza com esses locais. Outro elemento desse
panorama é o modo como a empresa iniciou sua
internacionalizacdo, que reflete uma caracteristica do
tipo de negdcio. Empresas de  servicos,
tradicionalmente, iniciam sua ida para o exterior para
seguir os clientes as quais elas estdo oferecendo
servicos em mercados domésticos (Blomstermo et
al., 2006; Gronroos, 1999). Esse aspecto foi relatado
nas entrevistas como uma caracteristica do processo
de internacionalizacdo da empresa, o qual sempre se
configura por meio dos seus clientes e das
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oportunidades que surgem a partir desses
relacionamentos. A Alfa vai se expandindo e
crescendo junto com eles, identificando novas
oportunidades e conhecendo novos mercados por
meio desse relacionamento.

Essa estratégia de internacionalizagdo almeja
construir relagdes de valor com seus clientes ja
estabelecidos, buscando fornecer mais ou menos os
mesmos servicos aos clientes no exterior e, assim,

crescer e fortalecer o relacionamento com eles
(Blomstermo et al., 2006). Ademais, para as empresas
que atuam em mercados internacionais é necessario
que suas CDs sejam ampliadas e alavancadas frente
aquelas empresas com foco exclusivamente interno
(Teece, 2014a). A Figura 4 apresenta a analise das CDs
desenvolvidas no processo de internacionalizacdo da
Alfa a partir dos trés pilares das CDs proposto por
Teece (2007).

Identificagéo da Oportunidade

Apreensdo da Oportunidade

Reconfiguracéo

- A partir das necessidades dos
clientes e de sua expansdo
internacional.

- Treinamentos;

- Articulacdo de conhecimentos;
- Tomada de decisdes estratégicas.

- Continuo acompanhamento  das
necessidades dos clientes em mercados
internacionais;

- Integragéo dos conhecimentos e de ativos
presentes no mercado doméstico para
abordar as exigéncias do ambiente
internacional.

Figura 4. Articulacdo das CDs na internacionalizacdo da empresa Alfa

Fonte: Elaborado pelos autores

O processo de internacionalizacdo da empresa
Alfa deve ser analisado como uma consequéncia da
trajetdria organizacional. Também, faz-se necessario
considerar o desenvolvimento de boas estratégias e o
posicionamento da empresa perante o mercado, que
a faz ser reconhecida como uma empresa de
exceléncia nas suas linhas de negdécio. Os dados
coletados permitiram averiguar a presenca de CDs
dentro da empresa, como sua orientagdo para o
mercado; o estabelecimento de relagbes de confianca
e parceria com clientes, que permitem identificar,
mapear e avaliar novas oportunidades e a evolucdo
dos mercados em diferentes contextos de atuagao.
Além disso, a capacidade de reconfigurar suas
atividades; de desenvolver tecnologias e mao de
obra; de integrar e articular conhecimento, ativos e
recursos entre o ambito doméstico e internacional se
evidenciam como CDs essenciais na atuacdo
internacional.

Assim, tais elementos elevam continuamente o
nivel de competitividade da empresa Alfa, sendo
primordiais para a permanéncia da empresa na
gestdo de projetos globais.

Na empresa Beta, o inicio do processo de
internacionalizacdo também se desenvolveu em
virtude da necessidade de acompanhar a expansao
dos clientes atendidos no Brasil. Além disso, a
pressdo de concorrentes, ndo sé a nivel nacional,
influenciou a adocdo dessa estratégia. A partir de

2005, os clientes passaram a solicitar que a Beta se
tornasse um player global, a fim de atendé-los em
contratos globais e, se a Beta ndo realizasse essa
expansdo internacional, correria o risco de perder
grandes contratos. Assim, o crescimento das
empresas brasileiras e seu desenvolvimento a nivel
internacional surgiram como uma oportunidade para
a Beta iniciar o primeiro movimento estratégico de
internacionalizacdo. Neste cendrio, a empresa abriu
em 2005 a sua primeira filial, instalada no Chile e,
posteriormente, na Colébmbia, Estados Unidos,
Espanha e Argentina. A abertura de escritérios
comerciais e prestacdo de servicos em diversos
contextos externos permitiu a Beta se defender de
ameacas globais de grandes multinacionais de
mercado. Essa conjuntura é corroborada pela
literatura (Boehe, 2016), a qual argumenta que as
empresas de servicos seguem seus clientes no
exterior para evitar que concorrentes estrangeiros
possam ampliar sua atuacdo e ingressar também no
contexto doméstico, passando a atender seus
clientes e prejudicando sua participacdo de mercado.
Com isso, a Beta garantiu sua continuidade nos
clientes, além de aumentar o volume de contratos.
Nesse contexto, a questdo de a empresa possuir uma
estrutura adequada e ser competitiva
nacionalmente, com a associacdo da sua imagem a
Microsoft, permitiu ter uma maior aceitacdo em
ambito internacional.

Internext | Sdo Paulo, v.14, n. 2, p. 111-127, mai./ago. 2019



120

C. Kretschmer & /. L. Garrido

Apesar da internacionalizacdo ser
predominantemente para acompanhar os clientes, a
unidade aberta no Chile foi um movimento exclusivo
da empresa e ndo associado a clientes. Esse mercado
foi escolhido pelo sdcio fundador em virtude de sua
proximidade com a cultura do pais, com a légica de
trabalho desenvolvida e pelo seu conhecimento a
respeito do funcionamento daquele mercado.
Atualmente, 95% da receita dessa unidade é local, ou
seja, ndo sdo derivados de contratos globais. Para
atender esse mercado, a empresa montou uma
estrutura composta por profissionais chilenos para
trabalhar na area comercial, pois a estrutura de
custos, formas de trabalho, a cobranca de impostos,
a cultura das empresas e a maneira de
posicionamento da concorréncia sdo muito distintas
em comparac¢do ao Brasil. No entanto, a empresa
também enviou profissionais brasileiros que tem a
cultura da Beta e um maior tempo de empresa para
atuar junto aos colaboradores locais, para que se
tornassem replicadores locais do modelo de trabalho
da empresa.

A estratégia de internacionalizacdo para seguir os
clientes em mercados estrangeiros é adotada,
predominantemente, por empresas do setor de
servicos com a finalidade de capitalizar as relacdes ja
estabelecidas (Lommelen & Matthyssens, 2005).
Apds o estabelecimento da presenca no mercado
externo, a motivacdo parece se alterar para o
atendimento de clientes estrangeiros locais, e se
adota uma abordagem de mercado. Essa estratégia
conduz a empresa a fazer parte de uma rede
internacional de cadmbio, que auxilia na acumulacdo
de conhecimentos experimental e nos
procedimentos de tomada de decisbes (Majkgard &
Sharma, 1998). No panorama vivenciando pela Beta,
essa abordagem, assim como o Modelo de Uppsala
sdo verificados na medida em que a empresa vem
construindo sua internacionalizacdo por meio de
relacionamento e aprendizagem experimental para
explorar e aproveitar as oportunidades.

O processo de expansdo internacional apds o
periodo inicial e na busca de ampliar a atuacdo para
além da base de clientes ja atendida, também
demandou algumas estratégias por parte da empresa
para conquistar novos clientes e se tornar reconhecida
como no Brasil. Os entrevistados relataram que primeiro
é efetuado um mapeamento dos clientes da regido, por
meio de anuarios e pesquisas na internet em conjunto

com a definicdo do mercado que se deseja trabalhar:
perfil do cliente; tamanho de faturamento; quantidade
de funciondrios; mercado publico ou privado. Além
disso, realizam-se buscas para verificar em qual regido
esses clientes-alvo estdo distribuidos. Como estratégia,
a empresa inicia o trabalho em clientes de segmentos
em que ela ja tenha casos de éxito, como negdcios
similares, de modo a gerar a percepc¢do de ganhos e
resultados para aquele potencial cliente.

Os beneficios desse trabalho desenvolvido também
trouxeram impactos positivos para a atuacdo da
empresa em ambito nacional. O conhecimento
adquirido por meio dessa expansdo possibilitou a
ampliacdo de  atendimento para empresas
internacionais instaladas no Brasil. Uma parcela
significativa das grandes empresas brasileiras é gerida
por estrangeiros, provenientes de outras culturas e que
tém dificuldades de lidar com a conjuntura brasileira.
Assim, a Beta, ja tendo vivenciado diversas culturas e
conhecendo a forma como essas pessoas pensam e suas
|6gicas de trabalho, pdde servir como um prestador de
servico para conectar esses gestores com a realidade
brasileira.

Observa-se que o processo de internacionalizag¢do da
Beta apresenta caracteristicas semelhantes aquelas
percebidas na empresa Alfa. A motiva¢do para ingressar
em mercados internacionais se deu por meio da
necessidade e solicitagdo dos seus clientes.

Os clientes percebem a Beta como um parceiro
preparado para auxiliar na sustentacdo dos seus
negdcios em ambito nacional e internacional. Essa
percepcdo é proveniente da trajetdria trilhada pela
empresa, principalmente na formatacdo de novos
modelos de negdcio, na busca de estar sempre a frente
do mercado, de se expandir geograficamente e na
constante reestruturacdo interna para se adaptar a
novos contextos tecnolégicos. As CDs da Beta de
gerenciar, disseminar integrar conhecimentos entre o
mercado doméstico e internacional; de coordenar uma
base global de recursos distintos e de reconfigurar seus
ativos, propiciam um posicionamento competitivo de
dificil imitacdo pelos concorrentes.

A internacionalizacdo da empresa reflete a
capacidade da empresa de sustentar uma arquitetura
organizacional distintiva, que contempla os trés pilares
das CDs, conforme consta na Figura 5. Isso habilita ndo
somente acompanhar os clientes para mercados
externos, como também permanecer nesses locais e
ampliar seu escopo de atuacdo, explorando novos
mercados.
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Identificacfo da Oportunidade

Apreensdo da Oportunidade

Reconfiguracao

- Necessidade de acompanhar a
expansdo dos clientes para
mercados internacionais;

- Aumento da concorréncia.

comerciais;

- Abertura de filiais e escritérios

- Desenvolvimento de novos
processos e produtos;

- Transformagdo de rotinas;

- Tomada de decisdes estratégicas.

- Explorar novos conhecimentos;

- Coordenagdo eficiente de uma base
global de ativos;

- Capacidade de resposta as novas
exigéncias;

- Realinhamento dos ativos e recursos.

Figura 5. Articulacdo das CDs na internacionalizagdo da empresa Beta

Fonte: Elaborado pelos autores

O processo de internacionalizagdo das empresas
analisadas, ainda que com as especificidades de cada
uma, apresenta uma relevante vinculagdo com as
abordagens comportamentais de insercdo em
mercados externos. Como postula o Modelo de Uppsala
e de Networks, as empresas estudadas iniciaram esse
processo a partir do desenvolvimento de
relacionamentos com clientes e da aprendizagem
experimental construida com base nessas atividades.
Esses movimentos permitiram identificar e aproveitar
oportunidades e aprimorar os relacionamentos com
seus clientes. A orquestracdo de CDs, com destaque
para elementos como, flexibilidade; articulacdo de
conhecimentos; reconfiguracdo de ativos e modelos de
negoécios alinhados com as exigéncias externas,
permitiram a essas empresas serem percebidas pelos
seus clientes como parceiros estratégicos para
acompanha-los em uma expansdo internacional. Essas
capacidades também auxiliaram na organizagao interna
para atender as exigéncias desses diferentes mercados.

ORQUESTRACAO DAS
CAPACIDADES DINAMICAS

Identificar
\

oerenciar

TRAJETORIA
ORGANIZACIONAL

Movimentos
estratégicos:

- Modificagdes em
modelos de negécios;
- Realinhamento de
recursos e ativos;

- Internacionalizagéo.

—

Apreender
oportunidades oportunidades

Reconfigurar e

Na Figura 6, exp8e-se o framework, que relaciona as
abordagens desenvolvidas neste estudo. Sendo assim, a
trajetoria  organizacional das empresas e seus
movimentos estratégicos realizados ao longo do tempo
estdo concatenados com o desenvolvimento e
articulagdo de CDs. As CDs continuamente orquestradas
pelas empresas habilitam a realizagdo de movimentos
estratégicos, as colocam em uma posicdo estratégica e
de destaque perante seus clientes e, ao longo do tempo,
permitem a expansdo internacional e a permanéncia
nestes mercados.

Por outro lado, esses movimentos estratégicos e os
relacionamentos construidos influenciam no
desenvolvimento de CDs e retroalimentam a
manutencdo e incremento dessas capacidades. Assim,
ha uma relagdo entre essas abordagens que possibilitam
um bom desempenho, com a manutencdo e
crescimento da organizacdo em ambito doméstico e
internacional.

PROCESSO DE
INTERNACIONALIZACAO

Networks

Estraté%ia de
segul o

cliente

Capacidades
Recursos
xperiéncia

Figura 6. Framework da relagdo entre CDs, Trajetéria Organizacional e Internacionalizacdo
Fonte: Elaborado pelos autores
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CONSIDERAGOES FINAIS

Este estudo teve o objetivo de compreender o
papel das CDs no processo de internacionalizacdo
organizacional, como também quais os elementos e
capacidades sdo desenvolvidos pelas empresas que
se internacionalizam e se mantém competitivas nos
mercados externos. As pesquisas,
predominantemente, avaliam a internacionalizagdo
por meio da insercdo e o inicio do processo. No
entanto, hd uma necessidade de se avaliar a
perenidade dessas atividades e suas influéncias para
o crescimento integral da empresa. A presente
pesquisa colaborou para essa andlise, averiguando
que, a articulacdo das CDs e as estratégias adequadas
adotadas pelos casos estudados, permitiram as
empresas se adaptarem aos mercados internacionais
e orquestrarem seus ativos e recursos para
abordarem as novas demandas. A associacdo entre
internacionalizacdo e a perspectiva das CDs se
apresentou como um campo propicio para estudo,
visto que a orquestracdo dessas capacidades
fortalece as empresas e auxilia na sustentacdo de
atividades em mercados internacionais.

O estudo contribui para as literaturas de CDs e Nls
nas indicacdes dos recursos organizacionais
necessarios para a insercdo e atuacao internacional e
as maneiras de desenvolvimento e articulacdo das
CDs no contexto doméstico e internacional. A
compreensdo da internacionalizagdo dentro da odtica
de recursos e capacidades colabora para a ampliagao
de analises que encadeiam as duas vertentes de
pesquisa. O estudo evidenciou que as CDs
desenvolvidas pelas organizagdes foram ampliadas
apo6s o ingresso em mercados internacionais e essas
capacidades exerceram influéncia na ampliagdo dos
NIs desenvolvidos. A internacionalizagdo auxilia no
incremento das CDs ao longo do tempo, assim como,
a orquestracdo de CDs possibilita o ingresso, a
permanéncia e expansdo das atividades em
mercados externos, refletindo na competitividade
organizacional.

A pesquisa realizada destacou a preméncia da
construcdo e do gerenciamento de CDs para o
sucesso nas atividades internacionais das empresas.
As CDs ligadas a exploracdo e articulacdo de
conhecimentos; tomada de decisdes estratégicas e a
flexibilidade organizacional para modificar e realinhar
rotinas, permitiram as empresas se incorporar
localmente em contextos estrangeiros. Além disso, 0s
recursos organizacionais vinculados a0s

colaboradores, sua formacdo e as estruturas
tecnoldgicas alocadas se mostraram relevantes para
auxiliar a ampliagdao das vantagens das empresas nos
mercados internacionais.

Em termos de implicacBes para a investigacao
organizacional, no ambito da gestdo estratégica, o
estudo apresentou evidéncias da articulacdo das CDs
nas praticas das organizagdes. Tornou-se possivel
visualizar diversos meios e mecanismos pelos quais as
CDs se  manifestam e influenciam no
desenvolvimento e crescimento das empresas para
os mercados internacionais. Em relacdo as
implicacGes gerenciais, pode-se perceber que, a
construcdo das CDs, estratégias e as percepcdes de
necessidade de mudancas ainda é realizada, em
alguma medida, de forma inconsciente e nao
totalmente planejada nas empresas. O estudo
contribuiu  para demonstrar que, com o0
entendimento dos elementos das CDs, seu papel na
competitividade e a forma com que a empresa se
desenvolve ao longo do tempo, torna-se possivel
converter a construcdo e articulacdo dessas
capacidades de forma mais deliberada nas empresas,
tal como transformd-las em um processo mais
cultural e enraizado na estrutura organizacional.

A despeito das contribuicGes apresentadas, ha
algumas limitagdes do estudo realizado. Estudos
quantitativos, aliados a abordagem qualitativa,
podem subsidiar outras formas de visualizar as CDs e
sua relacdo com a internacionalizacdo. Outras
empresas de diferentes portes e/ou estruturas
também podem trazer contribuicGes distintas para
contrapor os achados a respeito da relagdo entre as
abordagens. Complementarmente, os estudos
longitudinais, proporcionariam, uma observacado
mais densa da construcdo e orquestracao das CDs,
trazendo uma gama de elementos para avaliar sua
relacdo com a competitividade e a
internacionalizagdo, bem como ampliando a andlise
para a vinculacdo dessas capacidades com medidas
de desempenho financeiro e desempenho
internacional.  Portanto, as lentes tedricas
relacionadas nesta pesquisa podem auxiliar no
desenvolvimento de novos estudos que contribuam
para essas literaturas e nas praticas organizacionais.
Espera-se ter contribuido para suscitar novas
possibilidades de pesquisas e reflexdes para os
pesquisadores da area de gestdo estratégica e
permitir a evolucdo desse campo de pesquisa
emergente e promissor.
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PENDICE - Roteiro de entrevistas

Identificar como se desenvolveu o processo e as estratégias de internacionalizagdo das empresas estudadas.

- Solicitar ao entrevistado que conte como ocorreu a internacionalizacdo da empresa e como se desenvolve as atividades interacionais;
- Questionar quais foram os motivos para a internacionalizagdo da empresa, bem como o impacto, vantagens e dificuldades percebidas;
- Questionar quais adapta¢es foram necessarias para a internacionalizacdo;

- Questionar a respeito dos modos de entrada utilizados;

- Questionar a respeito dos critérios para sele¢cdo dos mercados-alvo;

- Questionar quais as estratégias de marketing foram necessarias para atender os mercados externos;

- Questionar a respeito dos aspectos macroambientais do mercado internacional (culturais, politicos, sociais, macroecomicos);

- Questionar a respeito dos concorrentes e do perfil dos clientes no mercado internacional;

- Questionar a respeito do impacto das estratégias de internacionalizagdo para o desempenho da empresa.

Verificar a relagao das CDs com os movimentos estratégicos apontados.

Para cada movimento estratégico questionar:

- Questionar o que motivou esse movimento, de onde partiu a iniciativa;

- Questionar se foram realizadas reunides com clientes, fornecedores e terceiros vinculados a essa atividade;

- Questionar se houve algum tipo de mapeamento das necessidades de clientes e mercados, como foi efetuado reconhecimento das mudancas percebidas;

- Questionar como o conhecimento gerado nessa atividade e em outros movimentos efetuados pela empresa é gerado e disseminado entre os funcionarios e nas unidades dispersas globalmente;
- Questionar como a empresa estava estruturada para esse fato, divisdo de tarefas e responsabilidades;

- Questionar a respeito de investimentos em P&D e se ha uma base externa de pesquisa que contemple clientes, fornecedores e complementares.

- Questionar como a empresa se organizou/mobilizou para esse movimento, quais mudangas foram necessarias;

- Questionar como se deu o processo de gestdo e as atividades funcionais;

- Questionar a necessidade de desenvolver novos produtos, servigos e processos;

- Questionar a necessidade de desenvolver e/ou adquirir novas tecnologias;

- Questionar se houve alteragdes no modelo de negdcio da empresa e se houve flexibilidade para tais alteragdes;

- Questionar sobre a tomada de decisGes estratégicas;

- Questionar sobre alteragbes nas rotinas, como foram assimilados e disseminados os novos conhecimentos requeridos.

- Questionar se, apds a implementagdo desse movumento, fez-se necessario algum ajuste no que tange:
* desenvolver processos de codificacdo e disseminagdo de conhecimento para alterar conjuntos de rotinas;
* explorar os novos conhecimentos desenvolvidos e os resultados alcangados por meio da sua articulacdo
* desenvolver e manter cadeias de valor (questionar como se estabeleceu)
* estabelecer networks com parceiros externos (questionar como ocorre/ocorreu esses relacionamentos)
* como foram tomadas as decisOes (centralizagdo) e flexibilidade para as mudangas;
* como se deu o gerenciamento da propriedade intelectual e da transferéncia de tecnologias.
- Questionar se a empresa ja abandonou alguma combinagdo de recursos e rotinas e os motivos que conduziram a essa mudanga.

Fonte: Elaborado pelos autores
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