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RESUMO

As Pequenas e Médias Empresas (PMEs) internacionalizadas estdo surgindo em grande
nimero em todo 0 mundo, e elas tendem a ser mais dindmicas e a crescerem mais rapido do
que as empresas estritamente nacionais (FILLIS, 2007). Conforme o grau de
internacionalizagdo (GRI) das PME’s aumentam ha o desenvolvimento de novas
competéncias internacionais melhorando o desempenho organizacional (FLORIANI, 2010);
(FLORIANI & FLEURY, 2012). Assim, este estudo teve como objetivo investigar a
influéncia do GRI no desenvolvimento de novas competéncias internacionais e explicar a
relacio com o desempenho organizacional das PMEs do sul do Brasil. Utilizou-se a
abordagem qualitativa, por meio de estudos de casos multiplo, realizado em PMEs. Os dados
foram coletados por pesquisa documental e de campo, sendo aplicadas entrevistas
semiestruturadas, com analise de conteldo e apoio do software Atlas.ti. Os resultados
identificaram que as PMEs do Sul do Brasil estdo experimentando modos de entrada no
exterior mais complexos, sendo que duas delas com maior envolvimento de recursos do que
a exportacdo. Foi constatado que a internacionalizacdo faz com que as empresas
desenvolvam competéncias internacionais, melhorando consequentemente 0 seu
desempenho organizacional.

Palavras-chave: Pequenas e médias empresas; grau de internacionalizacdo; competéncias
internacionais; desempenho organizacional.
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DEGREE OF INTERNATIONALIZATION, SKILLS.
INTERNATIONAL, AND ORGANIZATIONAL PERFORMANCE OF SMEs:
CASE STUDIES IN SOUTHERN BRAZIL

ABSTRACT

Small and Medium Enterprises (SMEs) internationalized are emerging in large numbers
around the world, and they tend to be more dynamic and to grow faster than strictly domestic
companies (FILLIS, 2007). As the degree of internationalization (GRI) of SMEs increase,
there is the development of new international skills improving the organizational
performance (FLORIANI, 2010); (FLORIANI & FLEURY, 2012). This study aimed to
investigate the influence of the GRI in developing new international expertise and explain
the relationship with organizational performance of SMEs in southern Brazil. We used a
qualitative approach, using a multiple case studies, carried out in SMEs. Data were collected
by documentary and field research, semi-structured interviews being applied, with content
analysis and support of Atlas.ti software. The results showed that the South SMEs in Brazil
are experiencing input modes in the complex exterior, two of them with greater involvement
of resources than export. It has been found that internationalization makes companies
develop international skills, thus improving organizational performance.

Keywords: Small business; degree of internationalization; international expertise;
organizational performance.

GRADO DE INTERNACIONALIZACION, COMPETENCIAS
INTERNACIONALES, DESEMPENO ORGANIZACIONAL DE LA PME:
ESTUDIOS DE CASO EN ElI SUR DE BRASIL

RESUMEN

Las Pequefias y Medias Empresas (PMES) internacionalizadas estan surgiendo en gran
namero en todo el mundo, y ellas tienden a ser méas dinamicas y a crecer mas rapido de que
las empresas estrictamente nacionales (FILLIS, 2007). Conforme el grado de
internacionalizacion (GRI) de las PMEs aumenta, ocurre el desarrollo de nuevas
competencias internacionales mejorando el desempefio organizacional (FLORIANI, 2010);
(FLORIANI & FLEURY, 2012). Asi, este estudio tuvo como objetivo investigar la influencia
del GRI en el desarrollo de nuevas competencias internacionales y explicar la relacion con el
desempefio organizacional de las PMEs del sur de Brasil. Se utilizo el abordaje cualitativo,
por medio de estudios de casos multiples, realizado en PMEs. Los datos fueron recolectados
por investigacion documental y de campo, siendo aplicadas entrevistas semiestruturadas, con
andlisis de contenido y apoyo del software Atlas.ti. Los resultados identificaron que las PMEs
del Sur del Brasil estan experimentando modos de entrada en el exterior mas complejos,
siendo que dos de ellas con mayor inversion de recursos que solamente la exportacion. Fue
constatado que la internacionalizacién hace con que las empresas desarrollen competencias
internacionales, mejorando consecuentemente su desempefio organizacional.

Palabras clave: Pequefias y medias empresas; grado de internacionalizacion; competencias
internacionales; desempefio organizacional.
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INTRODUCAO

Coviello e Munro (1997), Ghemawat e Ghadar (2000) ressaltam que esta ocorrendo
um aumento na visibilidade e na importéncia dada as PMEs nas Gltimas duas décadas. Os
autores argumentam ainda que o crescimento das PMEs é reconhecido como fator crucial para
o0 desenvolvimento econdmico de uma nagao, sobretudo nos negdcios internacionais.

De acordo com o Ministério do Desenvolvimento Indistria e Comércio Exterior
(MDIC) as PMEs brasileiras mantém-se como 0 grupo preponderante no comércio exterior,
com participagdo de 70% no total de estabelecimentos exportadores. Em seguida, estdo as
grandes empresas, com uma participacdo de 30% no mercado internacional (MDIC, 2014).

Conforme estas empresas aumentam o grau de internacionalizacdo (GRI), que pode ser
pelos seus diferentes estagios de desenvolvimento internacional (Johanson & Wiedersheim-
Paul, 1975; Johanson & Vahilne, 1977, 1990, 2009), ou pela variacdo de recursos,
oportunidades mercadologicas, capacidades gerenciais que podem gerar diferencas entre
empresas ou dentro da organizacdo em diferentes momentos (Sullivan, 1994; Ramaswamy,
Kroeck & Renforth, 1996; Hassel et al. 2003; Ruzzier, Antoncic & Hisrich, 2007), acredita-se,
que ocorra 0 desenvolvimento de novas competéncias internacionais nas PMEs (FLORIANI
& FLEURY, 2012).

Os inimeros esforcos realizados pelos pesquisadores para examinar a relacdo entre a
internacionalizacdo e o desempenho organizacional tém produzido resultados inconsistentes
ou até mesmo conflitantes (CAPAR & KOTABE, 2003; HITT et al. 2006). Assim,
depreende-se a existéncia de uma lacuna tedrica e empirica decorrente desta tematica. E,
ainda, as pesquisas empiricas realizadas tém-se voltado para estudar principalmente as
empresas multinacionais nas economias desenvolvidas. Conforme identificado na pesquisa
realizada por Li (2007), que buscou analisar uma amostra representativa de estudos empiricos
que abordaram a relacdo do GRI e o desempenho organizacional, os seus achados é que 0s
estudos voltados para PMEs estdo escassos, em contrapartida, muitas pesquisas almejaram
analisar o impacto dessas variaveis em empresas de grande porte situadas em paises, como 0s
Estados Unidos, Reino Unido, Japdo e Alemanha (ZAHRA et al. 2000, LU & BEAMISH,
2001; QIAN, 2002; XIAO et al. 2013).

No Brasil poucos estudos abordam a tematica, Bezerra (2005) buscou identificar a
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relacdo positiva entre 0 GRI e o desempenho em 52 empresas, onde obteve correlagdes

significativas e positivas para 36 empresas que constavam na sua amostra. Ja, Fleury et al.
(2007) relacionaram o GRI e o desempenho e seus principais achados demonstravam a
relacdo entre o GRI e o desempenho organizacional até 0 momento em que a empresa se
tornava uma multinacional. E, Floriani (2010), realizou a proposicdo de um modelo que
relacionava as variaveis GRI, competéncias internacionais e desempenho organizacional.
Entre os achados quantitativos percebeu-se que a medida que ha um aumento do GRI ha
também o desenvolvimento de novas competéncias, via processo de aprendizagem
organizacional, que possibilita as PMEs reposicionar suas estratégias competitivas que
resultam num aumento do desempenho operacional e financeiro da organizagéo.

Neste contexto, emerge a pergunta que norteia o presente estudo: Como o maior grau
de internacionalizagdo (GRI) possibilita o desenvolvimento de novas competéncias
internacionais e influencia no desempenho organizacional das PMEs localizadas na regido sul
do Brasil? Especificamente, pretende-se, por meio de estudos multi casos em empresas
internacionalizadas aléem da exportacdo, o que corrobora a linha deste estudo, identificar o
GRI das PMEs do sul do Brasil a partir do modelo proposto por Floriani (2010); verificar as
competéncias internacionais que as PMEs desenvolveram para enfrentar os desafios da
internacionalizacdo e averiguar a percep¢do do desempenho organizacional das PMEs ap0s a
internacionalizacdo. Enquanto a pesquisa de Floriani (2010), de forma quantitativa identificou que
ha uma relacdo entre os construtos GRI, Competéncias Internacionais e Desempenho
Organizacional, este estudo, de forma qualitativa, busca compreender como as PMEs estdo
evoluindo no GRI, desenvolvendo novas competéncias internacionais e, na percepcdo dos

entrevistados, como o desempenho vem se apresentando com a internacionalizacéo.

1 REVISAO BIBLIOGRAFICA

1.1 Grau de Internacionalizacdo e modos de entrada

O GRI de uma empresa pode ser mensurado por meio da vertente comportamental
quando considera a analise da evolucdo da empresa, sua estrutura, seus processos de relacdes
entre a demografia, mercado estratégico, produto, organizacionais e as caracteristicas

comportamentais de expansdo internacional da organizagdo (JOHANSON &
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WIEDERSHEIM-PAUL, 1975; JOHANSON &VAHLNE, 1977, 1990, 2009). A mensuragado
do GRI também pode utilizar métricas da vertente econémica para avaliar a
internacionalizacdo de uma empresa (SULLIVAN, 1994; RAMASWAMY, KROECK &
RENFORTH, 1996; HASSEL ET AL., 2003; RUZZIER ET AL., 2007).

Na vertente comportamental para mensurar o GRI consideram-se 0s modos de entrada
de uma empresa no mercado externo (Root, 1994), pois se acredita que a variedade destes
modos de entrada resulta no aumento do compromisso dela em relacdo aos recursos
dispendidos para o seu desenvolvimento internacional. Lu e Beamish (2001), Rasheed (2005)
e Ruzzier et al. (2007), apontam 0 modo de entrada como um dos itens imprescindiveis para
formar o0 GRI em PMEs e ainda contribuir para o desempenho organizacional da empresa.

Root (1994) sugere que os modos de entrada para o processo de internacionalizacao
podem ser classificados em: exportacdes, arranjos contratuais e investimentos diretos.
Exportacdo é diferente dos outros dois modos de entrada pelo produto ser fabricado fora do
pais-alvo e, em seguida ser enviado para ele (CAVUSGIL, KNIGHT, & RIESENBERG,
2010; ROCHA & ALMEIDA, 2006). Arranjos contratuais sdo associagdes de longa duracao
entre uma empresa e uma entidade no pais-alvo que envolvem transferéncia de tecnologia ou
know-how, sem utilizagéo de capital proprio da empresa (ROOT, 1994). E, por fim, no modo
de entrada de investimentos diretos que segundo Kotabe e Helsen (1998) sdo duas as opcoes
para as empresas: a aquisicdo de uma planta ja existente no mercado alvo ou o inicio de um
novo negdcio, por meio da construcdo e implantacéo de subsidiarias e filiais.

Na vertente econébmica para mensurar 0 GRI nos processos Vvoltados a
internacionalizacdo das empresas uma das métricas mais utilizadas é a escala proposta por
Sullivan (1994). O autor analisou 17 estudos empiricos sobre a relacdo entre 0 GRI de uma
empresa e seu desempenho financeiro; a amostra de 74 multinacionais contempladas como as
top 100 das empresas norte-americanas selecionadas pelo faturamento externo listadas pela
Revista Forbes, de 1979 a 1990. No estudo de Sullivan (1994) foram utilizadas apenas
medidas que poderiam ser estimadas objetivamente para mensurar o0 GRI, mixando as teorias
econbmicas e comportamentais da internacionalizacdo. Dessas teorias, a escala é composta

por aspectos de estrutura, desempenho e atitudinais.
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1.2 Competéncias internacionais

Tendo em vista a abrangéncia do termo competéncias no contexto organizacional e do
vasto conteudo que integra cada uma das dimensdes da competéncia, 0s conceitos de
competéncias adotados neste trabalho referem-se especificamente a area de negocios
internacionais. Essa tratativa é necessaria, uma vez que as competéncias desempenham um
papel central no processo de internacionalizagdo, pois este € o resultado de uma combinacao
de diferentes recursos e competéncias detidas ou controladas pela empresa. Para as atividades
voltadas a internacionalizagdo, a experiéncia em mercados externos e a habilidade de
estabelecer e desenvolver relacionamentos com parceiros estrangeiros sao importantes
competéncias organizacionais (SACRAMENTO; ALMEIDA & SILVA, 2002).

O desenvolvimento de competéncias voltadas para a internacionalizagdo em pequenas
e medias empresas € abordado por Cretoiu (2007) como as competéncias de adaptacédo, a
tomada de decisdes mais rapida e o desenvolvimento de habilidades gerenciais especificas
que resulta no ganho de vantagem competitiva das PMEs em relagcdo as grandes empresas.

Knight e Kim (2009) ressaltam que as PMEs possuem habilidades internas,
competéncias e fatores que colaboram com sua atuacdo no mercado externo, mas possuem
menos ativos tangiveis, como instalacGes, bens e equipamentos, bem como recursos
financeiros e humanos que favorecem a internacionalizagdo de grandes empresas. Para 0s
autores, nessas empresas € possivel obter sucesso internacional a partir da alavancagem dos
recursos intangiveis, habilidades e competéncias empresariais.

Cabe mencionar ainda que Knight e Kim (2009) realizaram uma pesquisa em 354
empresas de duas bases de dados norte-americanas e identificaram quatro fatores que juntos
fariam a composicdo das competéncias em negdcios internacionais chamado de Internactional
Business Competence (IBC): Orientacdo internacional — visdo global dos executivos, cultura
organizacional pré-ativa. O que levaria a empresa a desenvolver recursos para atingir
objetivos no mercado externo. Habilidade de marketing internacional — Segmentar e
orientar o mercado, criando valor para os clientes do mercado externo. Verificar as atividades
de marketing internacional (planejamento, controle e avaliacdo) para diferenciar-se dos
concorrentes atendendo a preferéncia dos clientes internacionais. Inovacéo internacional — a
empresa ter a capacidade de desenvolver novas ideias, produtos, servicos para 0 mercado
externo. Orientacdo para o mercado internacional — Ter a capacidade de entender que 0s

clientes e concorrentes do mercado interno sdo diferentes do mercado externo. E isso resultara
REAd | Porto Alegre — Edigéo 84 - N° 2 — Maio / Agosto 2016 — p. 478 - 509



484

Inocencia Boita Dalbosco & Dinora Eliete Floriani

em um melhor desempenho internacional.
Os autores buscaram com este estudo verificar se os fatores identificados no IBC
refletem as competéncias das PMEs internacionalizadas e contribuem para um maior

desempenho internacional.

1.3 Desempenho organizacional

Desempenho organizacional ndo é um conceito simplista, mas um fendmeno
complexo e multifacetado (CARNEIRO, 2005). Para o autor ndo é possivel descrever o
sucesso de uma empresa fazendo o uso de uma Unica metrica, ja que diversas perspectivas
deverdo ser consideradas para verificar se a empresa esta alcangando o sucesso.

Neste sentido, encontrar um conceito Unico para desempenho ndo é uma tarefa facil,
uma vez que a literatura ndo apresenta de forma sucinta esta definicdo e os pesquisadores
apresentam critérios, indicadores e abordagens diferentes para mensurar o desempenho das
organizacbes (CAVUSGIL & Z0OU, 1994; LAGES & MONTGOMERY, 2004).

A maioria das pesquisas propde um esquema multidimensional para realizar a afericao
dos indicadores de desempenho e, por consequéncia, revelar o desempenho financeiro e
operacional das empresas (BIJMOLT & ZWART, 1994; CARNEIRO, 2007).

Para Carneiro (2005), cada estudo especifico devera selecionar um subconjunto
parcimonioso de dimensdes e indicadores de desempenho organizacional.

Os autores Wagner e Ruigrok (2004) conceituam desempenho de trés modos
diferentes conforme descrito a seguir:

1) Medida de natureza contabil: Para Li (2007) a maioria dos estudos utliza este tipo
de indicador de desempenho, abrangendo: o retorno sobre os ativos (ROA), retorno sobre as
vendas, retorno sobre o patrimdnio, retorno sobre o investimento e o retorno sobre o valor
acrescentado, refletindo o desempenho historico.

2) Medida de mercado: Os autores Michel e Shakeg (1986); Morck e Yeung (1991) e
Lu e Beamich (2004), utilizam para este indicador medidas como o retorno sobre o risco
ajustado ao mercado, o que reflete as expectativas dos investidores em relacdo ao desempenho

futuro.
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3) Medida operacional: Autores como Gomes e Ramaswamy (1999), Wagner e

Ruigrok (2004) mensuram este indicador por meio de: participacdo de mercado; eficiéncia de
custos, capacidade de inovagéo, gastos com P&D e produtividade dos funcionérios.

Nos estudos de Wagner e Ruigrok (2004) sobre a relacdo do GRI e desempenho a
medida que aparece em primeiro lugar é a de natureza contébil, indicando que 74% dos
trabalhos utilizaram o retorno sobre os ativos (ROA), retorno sobre as vendas (ROS) e o
retorno sobre o patriménio (ROE).

Annavarjula e Beldona (2000, p.63) destacam que “Um dos objetivos importantes de
uma empresa na busca de mercados internacionais € a utilizacdo 29 eficiente de fatores de
producdo, tais como: custo, operacdes, funcionarios e o valor das agdes.” Para estes autores
uma escala comprensiva para medir a eficiéncias nestas areas individuais talvez explique o
desempenho melhor do que as tradicionais medidadas de contabilidade, baseadas em
rentabilidade

Para Floriani (2010), desempenho organizacional é entendido como os resultados que
uma empresa atinge ap0s o inicio da internacionalizacdo sob o aspecto financeiro e
operacional. A autora ressalta, ainda, que muitos trabalhos apresentam perspectivas
diferenciadas de desempenho organizacional voltado para o comércio internacional em
virtude do ambiente especifico de atuacdo, 0 que pode ser justificado também por diferentes
fatores. Sob essa perspectiva, os critérios dispostos por Floriani (2010), para mensurar o
desempenho organizacional, foram elaborados a partir da percepcao do executivo, ou seja, por
meio subjetivo.

Neste estudo, desempenho foi identificado em duas vertentes conforme definidos por
Floriani (2010): em termos financeiros, via aumento do retorno sobre Ativos (ROA), aumento
da lucratividade geral da empresa e aumento da rentabilidade da empresa; e em termos do
desempenho operacional, mensurado por meio do aumento de volumes de vendas total da
empresa, do aumento da produtividade operacional e do aumento da participacdo do mercado
global. A seguir aborda-se de forma mais aprofundada as cinco subcategorias:

a) Aumento do volume de vendas — Pangarkar (2008) destaca que o maior volume de
vendas permite as PMEs alocar mais recursos em outras areas, como exemplo, pesquisa e
desenvolvimento de produtos, diminuindo, assim, seus custos. Nesta subcategoria, Floriani
(2010) optou por avaliar o aumento do volume produzido pelas empresas analisadas. Para a

autora um volume adicional adquirido no mercado externo pode ser Util para alcancar
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economias de escala, especialmente se 0 volume estava restrito ao mercado interno devido a
saturagdo ou a outras questdes, como 0 aumento dos concorrentes;

b) Aumento da produtividade operacional — Nesta subcategoria, segundo Floriani
(2010), teve-se a preocupacao de verificar se a empresa melhorou a quantidade produzida em
relagéo ao custo fixo. Em virtude dos mercados internacionais estarem cada vez mais abertos
(economia mundial) a concorréncia gera a necessidade de as empresas tornarem seus
processos mais eficientes para garantir a sua sobrevivéncia e crescer no mercado (LIKER;
MEIER, 2007);

c) Aumento da participacdo do mercado global — Para Floriani (2010), para calcular
essa subcategoria buscou-se dividir o niamero total de unidades que a empresa vendeu pelo
total de unidades vendidas no segmento em que a empresa atuou. Ou, ainda, buscar o valor
que pode ser obtido da divisdo do valor total em vendas da empresa pelo valor total em
vendas do segmento;

d) Aumento da Rentabilidade geral da empresa — Para aferir essa subcategoria,
Floriani (2010) entende que a rentabilidade € mensurada por meio do lucro liquido dividido
pelo investimento total. Essa subcategoria pode ser interpretada como 0 quanto a empresa
teve de rentabilidade apds o capital investido no mercado externo;

e) Retorno sobre os Ativos (ROA) — Para Sullivan (1994), este é um dos indicativos
mais utilizados para medir desempenho. Na pesquisa de Floriani (2010), essa subcategoria foi
aferida por meio do lucro liquido dividido pelo ativo total da empresa. Assim, de acordo com
a autora, essa subcategoria revela o quanto a empresa obteve de lucro em relagdo aos

investimentos internacionais realizados;

2 METODO DE PESQUISA

A abordagem de pesquisa utilizada foi a qualitativa, adotou-se a estratégia de estudo
de caso multiplo exploratério e descritivo. Esta pesquisa estd fundamentada no modelo
conceitual proposto por Floriani (2010); Floriani e Fleury (2012), que abordou o GRI, as
competéncias e o desempenho das PMEs brasileiras de forma quantitativa. Para efeito desta
pesquisa foram adotados o0s seguintes critérios para selecdo dos casos: porte da empresa,

regido, os modos de entrada no exterior, além da selecdo por acessibilidade.
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Em relagdo ao primeiro critério de selecdo do caso, buscou-se analisar o porte da

empresa de acordo com a classificacdo adotada pelo Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e
Pequenas Empresas (SEBRAE), que considera PMEs, na classificacdo definida pelo niamero
de funcionarios, ou seja, aquelas que possuem até 499 empregados.

Quanto ao segundo critério de selecdo, optou-se por estudar a regido sul do Brasil que
na pesquisa realizada por Floriani (2010) obteve a maior concentracdo de respondentes e por
esta regido ser a segunda maior exportadora do Brasil (MDIC, 2014).

No terceiro e quarto critério, pesquisou-se empresas com diferentes modos de entrada
no exterior e 0s entrevistados por acessibilidade foram os proprietarios, diretores e gerentes
diretos da éarea de internacionalizacdo. As entrevistas ocorreram nos meses de outubro e
novembro de 2013, foram gravadas e transcritas na integra. O tempo de cada estrevista foi em
média de uma hora, perfazendo 360 minutos no total. O Quadro 1 apresenta o perfil das

empresas estudadas.

Quadro 1 — Resumo do perfil das empresas pesquisadas

Empresa Fundacéo Internacionalizacao Localizacéo Entrevistado
Cinex 1993 1993 Bento Gongalves — RS Gerente administrativo e
financeiro.
Miolo 1990 2003 Bento Gongalves — RS Proprietéria
Clarice 1966 1986 Pinhalzinho — SC Proprietario
Idugel 1995 2010 Joacaba — SC Proprietéria
Villagio 2005 2010 Agua Doce — SC Proprietario
Grando
Renar 1979 1980 Fraiburgo — SC Diretor de operagdes
Moveis

Fonte: Dados da pesquisa

No estado do Parana ndo foi possivel realizar as entrevistas; primeiro, as empresas do
estado em sua maioria ndo condizem com a amostra. Em segundo lugar, as empresas
encontradas com o perfil para a pesquisa dificultaram o acesso, ndo aceitando participar do
estudo.

Neste estudo foram adotadas as seguintes técnicas de coleta de dados: entrevista
semiestruturada, a analise de documentos, a observacao in loco e a investigacao bibliografica

As fontes primarias foram caracterizadas pelas entrevistas semiestruturadas com os
gestores das seis empresas analisadas, todas as entrevistas foram realizadas nas empresas
estudadas. Cabe mencionar que o roteiro de entrevista deste trabalho foi elaborado a partir do

questionario e protocolo de entrevista proposto por Floriani (2010). As entrevistas foram
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gravadas e transcritas na integra. O tempo de cada entrevista foi em média de uma hora,
perfazendo 360 minutos no total.

Os documentos, considerados como dados secundarios (impresso e digital), foram
obtidos com os interlocutores, nos momentos das entrevistas e nos sites das empresas
pesquisadas, sendo utilizados na analise dos dados.

A investigacdo bibliografica compreendeu a pesquisa bibliométrica dos artigos
cientificos publicados em duas bases internacionais, EBSCO e SCOPUS. Estes estudos foram
selecionados a partir das terminologias: grau de internacionalizacdo, degree of
internationalization, desempenho financeiro, desempenho operacional, financial and
operational performance, competéncias internacionais, international competences.
Determinou-se que estes termos deveriam estar contidos no titulo e/ou no resumo dos estudos
analisados. Na fase seguinte, os artigos foram selecionados a partir do fator de impacto
definido do Index H. Considerou-se apenas 0s artigos que possuiam o fator de impacto (Index
H) igual ou maior do que cinco, em uma escala de 5 a 140. Assim, realizou-se a leitura e
analise dos artigos encontrados, excluindo os trabalhos que empregavam os termos utilizados
para a pesquisa de maneira genérica ou sem vinculo com a temaética deste estudo, o que
resultou em 106 artigos cientificos analisados.

Para analise das informacgdes coletadas nas entrevistas optou-se pela andlise de
conteldo de Bardin (2011) composto por trés etapas: (1) pre-analise; (2) exploracdo do
material; (3) tratamento dos resultados e interpretacbes. Os resultados para melhor
visualizacdo foram apresentados via Atlas TI. A seguir apresentam-se individualmente cada
uma delas, considerando a operacionalizacao do software.

1. Pré-andlise — nesta etapa foi realizada a transcricdo e leitura das entrevistas,
escolha dos documentos fisicos e informacgdes no site da empresa, definicdo de regras do
método e preparacdo do material;

2. Exploracdo do material — foi realizada a inser¢do das entrevistas e também as
informacBGes do que constam no site e documentos impressos relevantes a pesquisa no
software ATLAS.ti e apds realizada a codificacdo das varidveis observaveis; por fim, a
vinculacdo as citacBes. Para identificar as categorias e subcategorias, foi utilizado o

alinhamento dos objetivos especificos e modelo tedrico, categorias observaveis, subcategorias
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observadas e roteiro da entrevista As categorias e subcategorias deste estudo serdo

apresentadas no Quadro 2 a seguir:

Quadro 2 — Categorias e subcategorias identificadas para andlise

Categorias Subcategorias

Grau de internacionalizacdo Modo de entrada

Competéncias internacionais Orientag&o internacional

Habilidades de marketing internacional

Inovacéo internacional

Orientagdo para 0 mercado internacional

Desempenho organizacional Aumento da produtividade operacional

Network seekers

Market hunters

mMNCc Flexibility pursuers

(classificacdo) Resource trackers

Global market chasers

Learning seekers

Competition players

Fonte: Dados da pesquisa

Na primeira categoria foram identificadas todas as informagdes relevantes ao contexto
e fases do processo de internacionalizacdo da empresa, bem como a evolugdo do GRI das
empresas analisadas, considerando o nimero de paises nos quais a empresa opera, nimero de
funcionarios no exterior/funcionarios totais, nimero de executivos com experiéncia
internacional de estudo ou trabalho por mais de 1 ano, os modos de entrada no exterior,
considerando o ano. A segunda categoria foi identificada a partir das competéncias
desenvolvidas pela empresa apos a internacionalizacdo. A terceira categoria foi identificada
pela melhoria no desempenho organizacional apos a internacionalizacdo. E, por fim, a tltima
categoria foi identificada pela classificacdo das mMMNCs identificadas, conforme Dimitratos et
al. (2003).

Para a realizacdo da andlise de citagdes, foram identificadas, nas transcricbes das
entrevistas e também documentos nas empresas as relacbes com as categorias e vinculadas a
categoria a citacao.

3. Tratamento dos resultados e interpretacbes — no software atlas.ti foram

produzidos os networks e estabelecimento de quadros, figuras e modelos.
A utilizacdo do software Atlas.ti 7 auxiliou a analise de conteudo das entrevistas

viabilizando o alcance dos objetivos desta pesquisa (FRIESE, 2012). O Quadro 3 resume as

atividades realizadas na investigacdo com o ATLAS.ti.
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Quadro 3 — Ferramentas do ATLAS.ti utilizadas na pesquisa

Elementos

Descricao

Finalidades

Unidade
Hermenéutica
(Hermeneutic unit)

Relne todos os dados relacionados aos documentos da
pesquisa e os demais elementos.

Criacdo do arquivo

Documentos
primarios
(Primary documents)

Séo os dados primarios coletados. Em geral, sdo
transcricOes de entrevistas e notas de campo, mas suportam
figuras e audio (a versdo atual também o faz em relagéo a
imagens, audio e video).

Inclusdo das entrevistas
e informacdes obtidas no
site das empresas

Citac0Oes
(Quotes/quotation)

S80 segmentos de dados, como trechos relevantes das
entrevistas que indicam a ocorréncia de coédigo. A
referéncia da citacdo é formada pelo nimero do documento
primario onde esta localizada, por exemplo 1:11, seguido
do seu nimero de ordem dentro do documento. Também
constam da referéncia as linhas inicial e final, no caso de
texto.

Ligar trechos relevantes
das entrevistas com um
cadigo

Cadigos (Codes)

S80 o0s conceitos gerados pelas interpretacbes do
pesquisador. Podem estar associados a uma citagdo ou a
outros cddigos para formar uma teoria ou ordenacdo
conceitual. Sua referéncia é formada por dois ndmeros: o
primeiro refere-se ao ndmero de citagcles ligadas ao
cddigo; e o segundo, ao nimero de codigos associados. Os
dois ndmeros representam, respectivamente, seu grau de
fundamentacdo (groundedness) e de densidade teorica
(density).

Codificacdo (BARDIN,
2011), Geracéo de: codes
e quotes (citacdes)

Esquemas graficos
(Netview)

Esta ferramenta auxilia a visualizacdo do desenvolvimento
da teoria e atenua o problema de gerenciamento da
complexidade do processo de anélise. Os esquemas
gréaficos sdo representactes graficas das associacoes entre
cddigos. A natureza dessas relacdes € representada por
simbolos.

Representacao gréfica dos
relacionamentos entre
cddigos,

categorias, memorandos,
comentarios e links.

Conectores (Links)

Podem estar presentes em todos os elementos constitutivos.
Devem ser utilizados pelos pesquisadores para registrar
informacdes sobre seus significados, bem como para
registrar o histdrico da importancia do elemento para a
teoria em desenvolvimento.

Os simbolos contidos nos
esquemas, que
representam as relacdes
entre os codigos, ou

0 que Glaser (1992)
denomina de conectores,
podem ser definidos pelo
pesquisador.

Fonte: adaptado de Bandeira-de-Mello (2010) e Leite (2012).

A primeira coluna trata dos elementos do sistema, a segunda descreve o que € cada

elemento e, por fim, a finalidade de cada etapa.

3 RESULTADOS

Inicialmente apresentam-se 0s casos das empresas com sua evolucdo. Na sequéncia as

competéncias internacionais desenvolvidas pelas empresas ap0s a internacionalizacao e ao final a

percepcao do desempenho organizacional.
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a) CINEX

A Cinex foi criada em 1993 como uma empresa privada de capital fechado. Tem sua
sede na cidade de Bento Goncalves, em uma regido onde, ha mais de um século, desenvolve-
se a maior inddstria moveleira do Brasil. O processo de internacionalizacdo (GRI) da Cinex
esta demarcado em 10 fases, iniciando no ano de 1993, quando o empresario Cesar Cini,
brasileiro, 29 anos, administrador de empresas, ja atuante na area internacional como trading
company decide instalar um escritorio na Italia em Treviso (1° modo de entrada). E, neste
momento percebia grande oportunidade de comercializar produtos com as empresas de sua terra
natal, Bento Gongcalves. Conforme citado pelo gerente (CCO01), o proprietario da Cinex,
quando morou na Italia, percebeu uma grande oportunidade de comercializar produtos com as
empresas de sua terra natal, Bento Gongalves. Na cidade de Treviso a primeira empresa, que
hoje é a Cinex, foi instalada. O gerente (CCO1) destaca que Treviso € o ber¢o da industria
moveleira. (CCO1).

Em 1995, a partir dos contatos comerciais estabelecidos na Italia € constituido um
escritério também no Brasil (2° modo de entrada), que leva para a Italia madeira brasileira e
traz para o Brasil produtos para a industria local como cola para madeiras e sistemas de
montagem. Como citado pelo entrevistado (CCO1) o proprietario viveu na Italia 3 ou 4 anos e
fez diversos contatos, adquiriu conhecimento e experiéncia internacional; dessa forma, o
empresario se internacionalizou antes de qualquer coisa

No ano de 1997, depois de 4 anos na Italia, retorna ao Brasil e inicia a implantacdo da
fabrica, é o0 nascimento da Cinex (3° modo de entrada) trazendo uma tendéncia italiana para o
Brasil, o trabalho do vidro com o aluminio juntos. Conforme destaca o entrevistado (CC01), o
proprietario trouxe uma tendéncia italiana para o Brasil, que é o vidro e o aluminio juntos. Foi
um processo extremamente dificil e complicado, houve a necessidade de um investimento
muito grande na parte de marketing para introduzir esta tendéncia num pais como o Brasil.

A empresa passa a crescer rapidamente; no ano de 1999 a producéo ganha volume e a
companhia fecha sua primeira grande parceria, com a Raumplus, da Alemanha (4° modo de
entrada), que reconhece a qualidade dos produtos e da a Cinex a licenca de fabricacdo e
representacdo de sua linha de portas e divisérias no Brasil. J& no ano seguinte acerta outra
parceria, desta vez com a italiana Rimadesio, uma das mais conhecidas marcas mundiais em
portas de aluminio e vidro. Um intenso processo de troca e desenvolvimento de produtos

comega; as parcerias com estas empresas foram muito importantes para a internacionalizacdo
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da Cinex; o conhecimento e as informagdes sdo compartilhados entre as empresas do Brasil e
do exterior, destaca o entrevistado.

E, em 2002, comeca o0 processo de pintura dos vidros e uma unidade de producgdo é
implantada em Kernersville, na Carolina do Norte, EUA (5° modo de entrada). No ano de
2003, ja com a experiéncia da importacdo, a empresa sente o desejo de exportar (6° modo de
entrada), realizando negdcios em paises como Bolivia, Peru, Chile, Uruguai, Estados Unidos
e Angola. O conhecimento adquirido com a importacdo faz com que a empresa deseje
exportar, declara o entrevistado.

A parceria com a Italia fica mais forte, com a alianca com o estudio de design
Decoma, firmada em 2004 (7° modo de entrada). Além disso, a Cinex entra no mercado de
mesas e cadeiras com a aquisi¢cdo da licenca para comercializar produtos da marca suica
CHform (8° modo de entrada).

No ano de 2005 o centro de producdo se transfere dos EUA para Saltillo, no México
justificado pela tecnologia da nova fabrica e pelo preco mais barato da operacéo (9° modo de
entrada). “Depois dos Estados Unidos a gente foi pro México, com toda tecnologia, prego
mais barato.” (CC0O1) (informacéo verbal).

Em 2008 foi criada a Cinex Lab, area de inteligéncia, inovacdo e design da
companhia, ou seja, um laboratério de desenvolvimento de novos produtos, na cidade de
Treviso, no polo do design mundial, Italia (10° modo de entrada). Foi investido num pavilhao
pra fazer um showroom, mostrar os produtos, buscar novas tendéncias e fazer um laboratorio
de desenvolvimento de produtos (CCO01). (informacéo verbal). O percentual de exportacédo da
empresa é baixo (1% do total das vendas), mas, mesmo assim, a Cinex opera em 6 paises. No
Brasil o nimero de funcionarios é 250 e 4 no exterior.

O processo empreendedor (empreendedorismo internacional) foi ligado ao
aprendizado pela experiéncia do proprietario e por fazer uso dos relacionamentos previamente
existentes networks (Johanson & Vahlne, 2003). A internacionaliza¢do da empresa ndo seguiu
a fase gradual (Johanson & Vahlne, 1977, 1990, 2009) geralmente utilizada pelas PMEs.
Neste caso a empresa nasceu global, ou seja, utilizou o0 modo de entrada diferente e com
maior envolvimento de recursos do gque a exportacéo.

A CINEX desenvolveu competéncias internacionais ap6s a internacionalizacdo

conforme IBC de Knight e Kim (2009) que podem ser observadas no Quadro 4.
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Quadro 4 - Competéncias internacionais desenvolvidas pela Cinex

Orientagdo - Explora novas oportunidades no exterior;
internacional - Adequacdo as exigéncias do mercado externo;
- Aprimoramento do processo de fabricacéo;

- Aumento do controle de qualidade.

Habilidade de - Segmentacéo dos produtos
marketing internacional | - Gerou valor para os seus produtos
Inovacdo internacional | - Lancamento de produtos inovadores com alto design e sofisticagéo.

Competéncias
internacionais

- Tecnologia é desenvolvida dentro da empresa.
-Especialistas (designers) nacionais e internacionais na empresa.

Orientag8o para o - Os produtos séo criados por um designer italiano e adequados ao cliente;
mercado internacional | - Atende a necessidade do cliente

Fonte: Dados da pesquisa

Em relacdo ao desempenho organizacional, percebe-se que aumentou o volume de
vendas apos a entrada da empresa no mercado externo, a produtividade internacional cresceu

apos o inicio das operacdes no exterior e a empresa esta obtendo retorno sobre 0s ativos.

b) Miolo

A Miolo é uma empresa familiar e sua matriz localiza-se na cidade de Bento
Goncalves — RS. A familia trabalha na viticultura desde 1897, mas iniciou a producdo de
vinhos somente em 1990, quando surgiu a Vinicola Miolo. No ano de 2006, a Miolo passou a
ser chamada de Miolo Wine Group.

O processo de internacionalizacdo da empresa (GRI) ocorreu em quatro fases. A
Miolo decidiu exportar, pois queria realmente internacionalizar a empresa e transformar a
marca em uma marca global. Uniu-se a outras vinicolas que tinham o mesmo objetivo e
criaram, na época, 0 consorcio de exportacdo, que estava ligado a Federacdo das Industrias do
Rio Grande do Sul (FIERGS), e, depois, passou a ser um projeto setorial integrado dentro do
Instituto Brasileiro do Vinho (IBRAVIN), com o apoio da Agéncia Brasileira de promocéo de
exportadores e investimentos (APEX). Através desse projeto, comecamos a participar das
feiras internacionais, por que nas feiras conseguimos buscar nego6cios, importadores,
conseguimos entender um pouco esse cenario. (MMV01).

Em 2003 a Miolo contratou 0 en6logo Francés Michel Rolland que auxiliou em todo o
processo, desde as uvas até a finalizacdo do processo, assim, deu-se inicio a exportacdo (1°
modo de entrada). Dentro da visdo da empresa, as aliancgas estratégicas sdo fundamentais para

a insercdo da empresa no mercado mundial, visando a sua atuacdo comercial. “Fizemos
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algumas parcerias internacionais com empresas que tinham uma sinergia com a Miolo.”
(MMVO01) (informagé&o verbal).

Neste caminho a Miolo vem formando aliangas com empresas conceituadas no meio
vitivinicola mundial. Em 2005, iniciou a parceira com a Costa Pacifico, uma vinicola chilena
(2° modo de entrada), em 2006, inicia com a Osborne — Espanha (3° modo de entrada) e em
2008 com Argentina Los Nevados e Italia Davide Rosso, e Podere San Crist6foro (4° modo de
entrada). As parcerias da Espanha e Italia sdo para distribuicdo, tanto dos vinhos Miolo nos
respectivos paises, quanto dos produtos importados no Brasil. E com a Vinicola Santa Rita,
que elabora com exclusividade para distribuicdo no mercado brasileiro, os vinhos Costa
Pacifico (Chile) e Los Nevados (Argentina).

A empresa ainda exporta pouco, menos de 10% do seu faturamento em relacdo ao
mercado interno, e, mesmo assim, € a maior exportadora brasileira de vinhos e esta entre as
trés principais produtoras de espumantes, com participacdo de 15% no mercado (MIOLO,
2014). A Miolo hoje atua em 20 paises, mas este numero ja foi maior, chegando a 30: “Sao
volumes muito pequenos.” (MMVO01) (informagao verbal).

A Miolo Wine Group conta com, aproximadamente, 150 funcionarios, destes, trés sdo
especificos da area de comércio exterior, tendo também esta sua formacgédo. A proprietéaria ja
viajou para mais de 20 paises e fez um curso na area vinicola. Um dos funcionarios do
departamento da area comercial passa 30% do ano fora.

No caso da empresa Miolo o processo de internacionalizacdo ocorreu de forma
gradual, conforme sugere o modelo de Uppsala, iniciando pela exportacdo e somente depois
de adquirir conhecimento e experiéncia a empresa avanca para 0 modo de entrada mais
avancado (Johanson & Vahlne, 1977) formando aliancgas estratégicas/joint-ventures. A Miolo
desenvolveu competéncias internacionais ap6s a internacionalizacdo conforme IBC de Knight

e Kim (2009) gue podem ser observadas no Quadro 5.

Quadro 5 — Competéncias internacionais desenvolvidas pela Miolo

Orientagdo - Adaptacdo ao processo logistico

internacional - Adequacdo ao sistema documental rigido dos outros paises

- Troca de conhecimento entre profissionais do Brasil e do exterior

- A empresa precisa estar mais preparada, ligada nas tendéncias, questdo de
embalagens, estilo;

- Necessidade de adaptacdo do processo produtivo conforme determinado cliente e
pedido.

Competéncias
Internacionais
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Habilidade de | - Rétulos desenvolvidos por agéncias internacionais que tem esta habilidade e
marketing conhecimento para diferenciar os produtos;
internacional - Aproveita a relagdo com a APEX para realizar grandes campanhas de marketing;

-A empresa realiza anualmente a avaliacdo das atividades de marketing internacional
- Gerou networks com importadores para desenvolvimento dos produtos conforme
determinado cliente;

Inovacgéo - Contratagdo dos en6logos mais renomados no mundo;
internacional - Preocupacdo com a tecnologia e inovagéo na elaboracdo dos vinhos;

- Os enologos sdo pessoas qualificadas e competentes, com vasta experiéncia.
Orientacdo - Desenvolvimento de rotulos especificos para deterrminado mercado
para o - A empresa consegue produzir alguns rétulos controlados ou rétulos privados, que
mercado sdo especificos pra cada mercado;
internacional - Acompanha ag¢des dos concorrentes

Fonte: Dados da pesquisa

Em relacdo ao desempenho organizacional na Miolo, devido ao percentual de
exportacdo ser relativamente baixo ainda € dificil mensurar os resultados conforme destacado

pela entrevistada.

b) Clarice Eletrodomesticos — SC

No ano de 1960 nascia a empresa Ireno Jose Matte & Cia Ltda., uma pequena funilaria
que na época fabricava baldes, bacias, tachos, latas e telas para cercas, entre outros produtos.
Em 1966 a familia Matte muda-se para 0 municipio de Pinhalzinho (SC), transferindo sua
empresa para uma nova sede. A empresa comecou a atuar além da funilaria com reformas de
fogbes a lenha e logo na seqliéncia iniciou a fabricacdo de pecas e montagem para estes
fogoes.

O processo de internacionalizacdo (GRI) da Clarice Eletrodomésticos esta demarcado
em quatro fases. A internacionalizacdo da empresa aconteceu pela necessidade de ampliacédo
do mercado, entdo a Clarice iniciou a exportacdo pelo produto que ja tinham em linha e em
estoque: o fogdo a lenha no ano de 1986 (1° modo de entrada). Na época vislumbrando
aumento de producdo, e buscando novos mercados, no fogdo a lenha e era o produto que a
empresa tinha em linha uma quantidade razoavel, que poderia se expandir para outros
mercados. A primeira exportacdo a empresa aconteceu em 1986 quando a Clarice comecou a
vender fogdes a lenha para a Argentina, tendo sido considerado pelo entrevistado como um
processo de comercializacdo simples pois ndo havia muito trabalho de desenvolvimento de
produto.

Todas as exportacdes da empresa sdo realizadas diretamente via agentes brasileiros.
Para o proprietario esta é a forma mais rentavel para a empresa no momento devido a ndo ter

um departamento de comeércio exterior interno. “Noés contratamos um agente pra atuar num
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determinado mercado, faz todo trabalho, nds temos a equipe dentro da fabrica, que vai
conosco, faz prospeccdo do mercado, posiciona o produto e depois trabalha os clientes.”
(SM01) (informagéo verbal).

Com o passar do tempo, a empresa buscou novos produtos para atender as demandas
da fabrica. A empresa opera em todo Mercosul, exceto a Argentina, pelas condicGes e
barreiras impostas pelo governo do pais. O Paraguai é um mercado que para Clarice hoje é de
20 mil fogbes ano; o Uruguai 7 mil fogdes, a Bolivia 10 mil fogbes ano. J& na Venezuela em
funcdo das restricbes cambiais, as vendas estdo restritas, mas as vendas continuam. Com o
conhecimento adquirido e a experiéncia com a exportacdo a Clarice sentiu a necessidade de ir
a busca de mercado e parcerias em outros paises. No Panama, Bolivia e Republica
Dominicana a parceria iniciou em 2001 (2° modo de entrada), na Venezuela em 2002 (3°
modo de entrada) e em Cuba no ano de 2003 (4° modo de entrada). Comecamos a olhar o
mercado de outra forma, principalmente o internacional, como se movimentava como
poderiamos nos inserir, entdo comecamos a desenvolver novos produtos (SM01) (informagéo
verbal).

Nestas parcerias a Clarice enviava as pecas em completely knock down (CKD), cada
caixa embarcava com tres fogdes desmontados, com 1% de pegas para reposicdo, e a
montadora recebia e ficava responsavel pela montagem e controle de qualidade e a venda no
mercado local. (SMO01) (informacdo verbal).

A empresa Clarice possui 220 colaboradores, sendo trés na area de comércio exterior.
O proprietario tem experiéncia de viagens internacionais a negécios ha 20 anos; a assistente
que estd ha pouco tempo, aproximadamente um ano na empresa (filha de um dos
proprietarios) viaja 0 mundo inteiro, buscando e prospectando o mercado com o agente. O
responsavel pela logistica ndo tem experiéncias internacionais. “O conhecimento esta sendo
adquirido agora com essas viagens e contatos diretos com os clientes”, afirma o proprietario
(SMO01).

A internacionalizacdo da Clarice iniciou de forma gradual (Johanson; Vahine, 1977) e
quando a empresa sentiu a necessidade de expansdo internacional realizou as parcerias com as
montadoras no exterior, evoluindo os seus modos de entrada no exterior. A Clarice
desenvolveu competéncias internacionais apos a internacionalizacdo conforme IBC de Knight

e Kim (2009) que podem ser observadas no Quadro 6.
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Quadro 6 — Competéncias internacionais desenvolvidas pela Clarice.

Competéncias Internacionais

Orientacdo
internacional

- Necessidade de melhoria nos processos e controle de qualidade;

- Necessidade de instalacdo de sistema de controle e etiquetagem de todos os
produtos;

- Necessidade de preparacdo de pessoas qualificadas e preparadas para atuar no
mercado externo

Habilidade de
marketing
internacional

- Acompanha constantemente as a¢des de marketing;

- A empresa faz a segmentacdo de mercados evitando as barreiras técnicas,

- A empresa realiza a analise e posicionamento do produto no mercado antes de
langar para a venda;

- Acompanha tendéncias do mundo inteiro para langamento de novos produtos;

Inovacgdo
internacional

- Acompanha o mercado e inova conforme a necessidade de cada cliente (pais);
- Desenvolve produtos diferenciados e inéditos, inclusive possui algumas patentes;
- Conta com assessorias na area de engenhara, de processos e de qualidade.

Orientagdo - Acompanha as tendéncias e os concorrentes;
para o - A decisdo de entrada ou ndo em um mercado parte também da formagao do preco
mercado do produto;

internacional - Realiza a¢des diferenciadas de atendimento aos lojistas e distribuidores no exterior.

Fonte: Dados da pesquisa

Quanto ao desempenho organizacional na Clarice foi identificado que apds o inicio
das exportacOes as vendas aumentaram. Para 0 proprietario o comércio exterior foi quem

promoveu a empresa e consolidou-a no mercado interno.

C) Idugel — SC

A IDUGEL Tecnologia em Processo de moagem esta localizada na cidade de Joacaba —
SC e desde 1995 atua no mercado brasileiro, sendo pioneira em diversas tecnologias.

O processo de internacionalizacdo da empresa (GRI) ocorreu em trés fases. Os primeiros
passos para a internacionalizacdo da empresa ocorreram em 2010. A empresa iniciou com
exportacao direta e indireta e foi motivada por uma parceria com a empresa SATAKE, uma
multinacional japonesa com filial em Joinville — SC. (1° modo de entrada). “Eu tive que
correr atras de toda a parte de legislacdo, fazer o cadastro na receita federal verificar as
questdes bancarias.” (SMS01) (informagado verbal).

O percentual de exportacdo da Idugel é baixo, aproximadamente 14% e os locais que a
empresa opera € América Latina, Israel e Nicaragua. A proprietaria destaca que existe a
necessidade de a empresa possuir um profissional na area de comércio exterior para alavancar
0s negocios. Na importacao a Idugel conta com um parceiro comercial na China. (2° modo de
entrada). “Falta um profissional ou representante para divulgar o nosso produto no exterior,
para poder ampliar.” (SMSO01) (informacao verbal).

Em 2011, o grupo Idugel iniciou uma joint-venture com a empresa turca Selis. O

principal motivo desta alianga foi trazer tecnologia da Europa para o Brasil (3° modo de
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entrada). “A Turquia ja manda para mim pronto, nos SOmos parceiros, representante exclusivo
da Selis aqui no Brasil.” (SMS01) (informagao verbal).

Novamente a teoria de Uppsala aparece para este caso. A empresa estd se
internacionalizando de forma gradual (Johanson & Vahlne, 1977), mas ja conseguiu avancar
um estagio e desenvolveu uma joint-venture com a Turquia por meio do aprendizado e
experiéncia com a internacionalizagdo. A Idugel desenvolveu competéncias internacionais

apos a internacionalizacdo conforme IBC de Knight e Kim (2009) que podem ser observadas

no Quadro 7.
Quadro 7 — Competéncias internacionais desenvolvidas pela Idugel.
Orientacdo - Projetos voltados para os clientes;
internacional
o Habilidade de | - Importancia do acompanhamento e monitoria das acGes de marketing realizadas;
8 'S marketing
25 | internacional
‘g_ § Inovacdo - Desenvolvimento de novos produtos;
g5 internacional | - Visdo de inovagdo;
S E Orientacdo - Os produtos sdo desenvolvidos conforme a necessidade dos clientes;
para o - Se preocupa e monitora a concorréncia.
mercado

internacional

Fonte: Dados da pesquisa

Na Idugel apdés a internacionalizacdo da empresa o volume de vendas melhorou
consideravelmente, a empresa estd aumentando a sua participagdo do mercado global e o
retorno sobre os ativos aumentou ap0s as operacGes no exterior conforme exposto pela

entrevistada.

e) Renar moveis — SC

A Renar Mdveis é uma empresa familiar, localizada na cidade de Fraiburgo — SC. Em
1967 foram plantadas as primeiras mudas de pinus pelo fundador da Renar Moéveis Ltda., o
Sr. Willy Frey. Em 1979, com as florestas atingindo a idade média de corte, foi inaugurada a
primeira unidade industrial da Renar Mdveis.

O processo de internacionalizacdo da empresa (GRI) ocorreu em trés fases. A empresa
trabalhou na comercializacdo de moéveis do mercado brasileiro até 1980. Na década de 80, a
empresa iniciou as primeiras exportacdes via intermediarios, caracterizada como exportacdo

indireta (1° modo de entrada). “Havia um desejo dos proprietarios da empresa se tornar

REAd | Porto Alegre — Edigdo 84 - N° 2 — Maio / Agosto 2016 — p. 478 - 509




499

GRAU DE INTERNACIONALIZACAO, COMPETENCIAS.
INTERNACIONAIS, E DESEMPENHO ORGANIZACIONAL DA PME:
ESTUDOS DE CASO NO SUL DO BRASIL
global.” (JAPO1) (informagao verbal). No ano de 1995 sentindo-se segura, com profissionais

qualificados e com experiéncia internacional inicia-se a exportagdo direta (2° modo de
entrada). Hoje a Renar é uma importante exportadora de méveis do Brasil, exportando para
mais de 20 paises.

Na América do Norte no ano de 1998 foi instalado o depdsito/centro de distribuicéo,
escritorio de vendas e showroom (3° modo de entrada), em High Point, cidade localizada no
estado norte-americano de Carolina do Norte.

O centro de distribuicdo (CD) € resultado de uma parceria entre a Renar Mdveis e
Rotta Moveis, também localizada no estado de Santa Catarina, dois dos fabricantes de mdveis
mais tradicionais do Brasil. A Brazil Furniture Group (BFG) como é denominado o CD ¢
coordenado por seus escritorios, do Brasil e dos Estados Unidos, e desenvolveu o direct
container program, uma conexao direta com a fabrica no Brasil para garantir a entrega rapida
nas datas combinadas. “A empresa possui parcerias com transportadores internacionais para
entregar o produto no armazém do cliente no exterior. As vendas sdo realizadas pelo
departamento comercial do Brasil e por intermédio do escritorio localizado nos Estados
Unidos, em conjunto com os representantes comerciais alinhados a cada mercado.” (JAPO1)
(informacéo verbal).

No Brasil a Renar conta com 300 colaboradores, e, nos Estados Unidos, quatro
pessoas, dois gerentes de vendas, um supervisor de logistica, uma operacional e 0s demais séo
terceirizados. A empresa conta também com uma equipe de vendas comissionada nos Estados
Unidos. Os executivos da area internacional possuem experiéncia no exterior: o gerente dos
Estados Unidos tem dez anos de experiéncia de trabalho na area; o diretor comercial brasileiro
tem vinte e cinco anos de experiéncia de viagens ao exterior e hoje realiza viagens
internacionais pelo menos uma vez por més e o diretor presidente brasileiro morou nos
Estados Unidos dois anos, e hoje realiza viagem ao exterior pelo menos uma vez por més.

A Renar ¢ uma empresa que seguiu a ordem que determina o modelo de Uppsala
(Johanson & Vahlne, 1977) no seu processo de internacionalizacdo. Para a Escola de Uppsala,
a empresa se internacionaliza investindo recursos (financeiros e outros) de maneira gradual
até aprender com o novo mercado. Isto permite que a empresa construa a estratégia dos
modos de entrada, partindo do menor para o maior envolvimento (FLORIANI, 2010). A
Renar desenvolveu competéncias internacionais apés a internacionaliza¢do conforme IBC de

Knight e Kim (2009) que podem ser observadas no Quadro 8.

REAd | Porto Alegre — Edigéo 84 - N° 2 — Maio / Agosto 2016 — p. 478 - 509



500

Inocencia Boita Dalbosco & Dinora Eliete Floriani

Quadro 8 — Competéncias internacionais desenvolvidas pela Renar Moveis.

Orientagdo - Melhoria no servigo oferecido a partir da instalacdo do CD no exterior (agilidade na
internacional entrega dos produtos);

- A marca se tornou mundial;

- Utilizagdo de todos os recursos para que o produto seja aceito em qualquer
mercado, nacional ou internacional.

Habilidade de | - S8o planejadas a¢bes de como conquistar e manter os mercados;

marketing - E realizada pesquisa de mercado, visitas a clientes, verificando assim as tendéncias,
internacional a cultura local;

- Participacdo em feiras;

- S&o realizadas propagandas locais em TV;

- Distribui flyers com lojistas;

- Tem publica¢Bes em revistas nacionais e internacionais;

- Mensalmente séo avaliadas todas as acdes de marketing pela diretoria e pessoas
envolvidas no processo;

- E analisado o desempenho de cada representante (agdes de vendas).

Inovacgdo - E reconhecida como inovadora e que aposta em design, tecnologia e
internacional ecologicamente correta;

- Investe em equipamentos avangados, provenientes da Alemanha e Italia;

- E realizada a combinacio de maquinas de controle numérico (CNC) e modernos
métodos de gestdo industrial

Competéncias Internacionais

Orientacdo - Adapta os produtos aos clientes obedecendo a uma quantidade minima de pedido;
para o - Todas as a¢Bes da empresa sdo voltadas para 0 mercado internacional desde o chéo
mercado de fabrica;

internacional - Monitora os concorrentes.

Fonte: Dados da pesquisa

Na Renar Moveis a receita de vendas do mercado externo é de 50% em relagcdo ao
mercado interno e ap0s 0 inicio das operacGes no exterior tanto as vendas quanto a
rentabilidade liquida aumentou. Em relagdo ao retorno sobre 0s ativos, este cresceu apos a

operagao no exterior.

f) Villagio Grando — SC

Em dezembro de 1998 foram plantadas as primeiras mudas, iniciando um laboratério
de pesquisa para a adaptacdo de castas, com mais de 100 variedades de vitiviniferas, em cinco
hectares, diariamente pesquisadas e controladas para se chegar ao exato conhecimento das
variedades que melhor se adaptassem ao terroir. No ano 2000, foram implantados alguns dos
vinhedos hoje existentes em escala comercial, com aquelas que melhor se adaptaram a regiao
onde a vinicola esta instalada na cidade de Agua Doce - SC.

O processo de internacionalizacdo da empresa (GRI) ocorreu em duas fases. A
exportacdo da empresa iniciou por oportunidades de relacionamentos com representantes,
importadores e distribuidores em feiras. A exportacdo aconteceu como as vendas nacionais,

através de feiras conhecemos os importadores, distribuidores e iniciamos uma venda para 0s
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Estados Unidos, que hoje via Miami € distribuido para algumas redes de restaurantes e lojas

especializadas (GGO1). (informagéo verbal).

A comercializagdo para o mercado externo iniciou no ano de 2010 e sé&o realizadas via
traging company, sendo caracterizada como exportagdo indireta (1° modo de entrada). A
empresa exporta apenas 5% da sua produgdo para o exterior, mas esta buscando novas
oportunidades internacionais para alavancar este percentual. A empresa esta buscando paises
como China e alguns paises Africanos, que estdo com um poder aquisitivo alto. Nés estamos
buscando hoje alguns paises, 0 que esta mais a frente, seriam China e alguns paises Africanos,
que estdo com um poder aquisitivo muito alto, (GG01) (informag&o verbal).

A producdo na Argentina surgiu em 2011 pela oportunidade de negdcio e pelos
incentivos fiscais que a empresa tem em produzir fora e trazer para o Brasil (2° modo de
entrada). A operagdo em Mendoza é um arrendamento de vinhedos de idade de 103 anos e
um de 83, contratou-se um enologo, e esse funcionario auxilia na escolha dos vinhedos, a
produzir o vinho, a vinificar, envasar, rotular, engarrafar, fazer todo o processo. O foco deste
produto ainda € o mercado brasileiro afirma o entrevistado.

A Villagio importa os vinhos produzidos na Argentina e comercializa no Brasil e isso
alavancou as vendas no mercado interno pelo fato cultural de o brasileiro acreditar que o
vinho de fora tem mais qualidade, principalmente os oriundos da Argentina e Chile. As
vantagens deste negocio neste perfil € que o investimento e 0 risco para a empresa € menor e
0 retorno muito maior. O imposto na producdo do vinho na Argentina é de, 6% enquanto no
Brasil 53% de imposto. A empresa ndo tem um departamento especifico para a area
internacional, a familia esta responsavel pelas a¢6es e procedimentos de exportacéo.

Nota-se, neste caso, que a empresa é extremamente jovem, iniciou pela exportacdo
indireta de forma gradual, conforme sugerem os autores Johanson e Vahlne (1977). Em
menos de um ano arriscou-se internacionalmente por um modo de entrada que envolve mais
recursos do que a exportacdo, realizando a producdo em outro pais.

A Villagio Grando desenvolveu competéncias internacionais ap0s a
internacionalizacdo conforme IBC de Knight e Kim (2009) que podem ser observadas no
Quadro 9.

Quadro 9 — Competéncias internacionais desenvolvidas pela Villagio Grando.

Orientacdo internacional | - Diversificar mercados;

© 8 39 e _
LG E & - Importancias de networks;
&= 9 - Pessoas especializadas;
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Habilidade de marketing
internacional

- Importancia de pesquisa de mercado;

- Segmentacéo de mercado, dentro das possibilidades da empresas;

- Relevancia de participacdo em feiras nacionais e internacionais;

- Assessoria na area de marketing (producdo de rétulos, caixas, garrafas);

- Importéncia da divulgacdo dos produtos em revistas, TV e outros meios
de comunicagio.

Inovacéo internacional

- Maquinas importadas de alta tecnologia;
- Toda a criagdo de imagem, rétulo € realizada por especialistas;
-Endlogos conceituados e renomados internacionalmente;

Orientacdo para o
mercado internacional

- Consegue adaptar o produto ao mercado nas condi¢Bes da empresa;
- Acompanha as ag@es dos concorrentes;
- Importancia de montar um departamento internacional.

Fonte: Dados da pesquisa

Para a Villagio Grando, apds o inicio das exportacGes aumentou o market share da

empresa, 0 volume de vendas esta elevando a cada dia e o retorno sobre o investimento vira

em longo prazo, destacou o entrevistado.

O quadro 10 apresenta um comparativo dos resultados desta pesquisa com o estudo de

Floriani (2010).

Quadro 10 — Comparativo dos resultados da pesquisa atual com a pesquisa de Floriani (2010).

Categorias
observaveis

Resumo dos resultados pesquisa de
Floriani (2010)

Resumo dos Resultados pesquisa 2014

GRI

Importancia da gestdo de pessoas para a
internacionalizacdo das PMEs brasileiras.

As empresas que possuem pessoas com
experiéncia internacional estdo em um GRI
mais avancado.

Competéncias
Internacionais

A orientacdo internacional, habilidade em
marketing internacional, a inovacdo e a
orientacdo para o mercado internacional

As empresas desenvolveram competéncias
apos a internacionalizacéo.

Desempenho
Organizacional

desenvolvem novas competéncias nas
PMEs entrevistadas.
Desempenho financeiro e operacional | Desempenho organizacional positivo ap6s a

resultaram positivos pelo aumento do GRI.

internacionalizagdo. Embora as empresas
tenham de enfrentar os desafios no inicio da
internacionalizago eles sdo superados com o
tempo e experiéncia

Resultado final

Quanto maior 0 GRI, mais competéncias a
PME desenvolve e melhor sera o seu
desempenho financeiro e operacional.

Com a internacionalizacdo as empresas
desenvolvem competéncias internacionais e
0 desempenho organizacional tende a ser
positivo.

Fonte: Dados da pesquisa

CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa objetivou investigar a influéncia do grau de internacionalizacdo (GRI) e

0 desenvolvimento de competéncias internacionais, bem como o reflexo destes no

desempenho organizacional das PMEs da regido sul do Brasil.
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Quanto a influéncia do GRI foi constatado que as empresas tiveram modos de entrada

diferentes no exterior. Das seis empresas analisadas quatro se internacionalizaram de forma
gradual (Modelo de Uppsala) e com o aprendizado e o conhecimento experiencial evoluiram
em seu grau de internacionalizagdo. A empresa Cinex se internacionalizou de acordo com a
Teoria do Empreendedorismo internacional e Networks e, a Villagio Grando pulou todas as
etapas, partindo diretamente para operacdo na Argentina. A partir da analise dos modos de
entrada percebeu-se que as PMEs estudadas realizaram exportacdo indireta e direta;
licenciamento, escritorio de vendas proprio, centro de distribuicdo proéprio, aliancas
estratégicas ou joint-ventures, Greenfield e Greenfield com P&D. Estes achados corroboram
achados prévios como o de Root (1994); Dimitratos et al., (2003); Ibeh et al., (2004); Floriani,
(2010) e Prahanstham, (2011).

No que tange as competéncias internacionais 0s casos mostraram, como no trabalho
quantitativo de Floriani (2010) que o aprendizado acontece com a internacionalizacdo, ndo ha
preparo anterior por parte das empresas, o desenvolvimento de novas competéncias
internacionais acontecem a medida que o Grau de Internacionalizacdo da empresa avanca.
Percebe-se que profissionais com idiomas estrangeiros sdo contratados, porém a familia ainda
é prevaléncia nos cargos que organizam 0 comércio exterior e as estratégias internacionais.

No que diz respeito aos reflexos no desempenho organizacional foi verificado que
todas as empresas analisadas avaliaram como positivo o desempenho organizacional apos a
entrada no mercado exterior. Outro aspecto relevante identificado diz respeito a opinido
unanime das empresas entrevistadas em relacdo ao aumento no volume de vendas apés a
internacionalizacdo e no retorno sobre os ativos. Quanto a produtividade a maioria das
empresas mencionou como um complicador no processo de internacionalizacdo o baixo
volume das exportacBes. Haveria necessidade de um volume maior de vendas ao exterior para
poder ter um desempenho financeiro maior.

Os achados desta pesquisa indicam que por serem pequenas e médias empresas
percebe-se uma curva de desempenho em U invertido, ou seja, 0 desempenho organizacional
no inicio da internacionalizacdo pode ser negativo, o que é relacionado a inexperiéncia das
empresas em mercados estrangeiros, falta de informacdo, familiaridade com a cultura dos
outros paises, falta de experiéncia global, competéncia administrativa e experiéncia
profissional. Mas, ao longo do tempo as PMEs sdo capazes de colher os beneficios da

internacionalizacdo e, como consequéncia, obter retornos positivos a medida que véao
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ganhando experiéncia com o mercado externo. Embora as empresas tenham de enfrentar os
desafios no inicio da internacionalizacdo eles sdo superados com o tempo e experiéncia.

Nos resultados do trabalho quantitativo de Floriani (2010) o desempenho financeiro, a
medida que o GRI e as competéncias internacionais evoluiam, era maior, sendo que o
desempenho operacional também acompanhava. Percebe-se assim que para o desempenho
organizacional das PMEs seja maior com a internacionalizacdo é necessario que o
desempenho operacional aumento, diminuindo os custos fixos operacionais da PME.

Do ponto de vista tedrico, com os achados da pesquisa pretende-se contribuir para a
discussdo quanto a estratégia internacional, oferecendo uma continuidade as pesquisas que tratam
do GRI em PMEs ainda incipiente e que tem despertado o interesse de pesquisadores nos ultimos
tempos (ANDERSSON; GABRIELSSON & WICTOR, 2004; DIMITRATOS, JOHNSON &
IBEH, 2009; SCHERER, 2012; FLORIANI & FLEURY, 2012).

Do ponto de vista pratico, os resultados poderdo ser adotados como instrumento para o
processo de tomada de decisdo de empresarios e profissionais que atuam na area de negocios
internacionais. Este podera oferecer a esses profissionais informacgdes que possam melhorar
suas atividades empresariais €, como consequéncia, a efetiva atuacdo face a competicao
internacional. E a contribuicdo social deste estudo diz respeito ao seu aspecto inovador, uma vez
que seus achados poderdo ser utilizados como fator motivador para PMEs que experimentam
outros modos de entrada para o processo de internacionalizacdo além da exportacao, percebendo,
assim, que este processo pode ser uma realidade para um nimero cada vez maior de PMES e ndo
apenas para empresas de grande porte.

Como é comum a todas as pesquisas, este estudo também apresenta limitacdes como:
dificuldade em localizar PMEs internacionalizadas com modos de entrada diferentes no exterior
no estado do Paran; dificil de acesso as empresas no estado do Parana; e, um entrevistado por
empresa, 0 que pode gerar percepcdes envoltas de julgamento de valor e ndo consideracdes
empresariais.

Como sugestBes para novas pesquisadas reaplicar o estudo em PMEs de outras
unidades federativas brasileiras; buscar outras PMEs com solidez internacional que, além da
exportacdo, atravessem fronteiras com o produto e marca brasileira e repetir a pesquisa de
Floriani (2010) em um periodo de 1 ou 2 anos (estudos longitudinais) para acompanhar a

evolucéo.
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