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RESUMO

Este trabalho aborda o modelo de internacionalizagdo de empresas com uma
perspectiva voltada para o Brasil. O objetivo principal é analisar os processos e
desafios enfrentados pelas empresas brasileiras que buscam expandir suas
atividades para além das fronteiras nacionais. Através de uma revisdo bibliografica
qualitativa e documental, foram explorados diversos aspectos relacionados a
internacionalizagdo, incluindo os motivos para a busca de mercados estrangeiros, as
estratégias adotadas e as caracteristicas especificas do contexto brasileiro. As
principais conclusdes destacam a importancia de se desenvolver um modelo de
internacionalizacdo adaptado as particularidades das empresas brasileiras. Foi
identificada a necessidade de uma abordagem estratégica e planejada, considerando
fatores como selecdo de mercados-alvo, adaptacdo de produtos e servicos,
estabelecimento de parcerias estratégicas e gestao eficiente de recursos. Além disso,
ressalta-se a importancia de uma rede de apoio e parcerias, tanto no Brasil quanto no
exterior, para o sucesso da internacionalizagdo. Barreiras comerciais, diferengas
culturais e concorréncia acirrada foram identificadas como desafios a serem
superados.

Palavras-chave: internacionalizagdo, empresas brasileiras, modelo, estratégia,
desafios.



ABSTRACT

This work addresses the model of internationalization of companies with a perspective
focused on Brazil. The main objective is to analyze the processes and challenges faced
by Brazilian companies that seek to expand their activities beyond national borders.
Through a qualitative and documental literature review, several aspects related to
internationalization were explored, including the reasons for seeking foreign markets,
the strategies adopted and the specific characteristics of the Brazilian context. The
main conclusions highlight the importance of developing an internationalization model
adapted to the particularities of Brazilian companies. The need for a strategic and
planned approach was identified, considering factors such as selection of target
markets, adaptation of products and services, establishment of strategic partnerships
and efficient management of resources. In addition, the importance of a support
network and partnerships, both in Brazil and abroad, is highlighted for the success of
internationalization. Trade barriers, cultural differences and fierce competition were
identified as challenges to be overcome.

Keywords: internationalization, Brazilian companies, model, strategy, challenges.
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1. INTRODUGAO

A internacionalizagdo empresarial € o processo pelo qual uma organizagéo se
insere na globalizagdo da cadeia produtiva a qual pertence seu modelo de negdcio,
projetando suas atividades para um contexto de intercAmbio comercial, intelectual,
financeiro e operacional nos novos paises onde atua. O conceito de
internacionalizagao aparece pela primeira vez nas obras de Kindleberger (1969) como
parte da teorizacdo sobre as grandes empresas e seu crescimento projetado,
tornando-se um tema que vem sendo analisado por diversos pesquisadores em um
contexto atual de mudancgas de paradigma na forma como de fazer negdécios.

S&o multiplos os fatores que incentivam as empresas a seguirem a rota da
internacionalizagdo, desde oportunidades de negb6cio para entrada em novos
mercados, oportunidades de diferenciagdo em custos, tecnologia ou recursos,
utilizacdo de vantagens competitivas, necessidade de diversificagdo do risco entre
diferentes mercados, exigéncias dos stakeholders, a necessidade de estender a
marca, o produto, o servico ou a cultura para novos mercados ou a procura de
oportunidades para apoiar o crescimento da empresa entre outras multiplas razées
estratégicas que levam as empresas a iniciar a experiéncia de internacionalizagao.

O desafio para as organizagdes se fortalecerem e se diferenciarem em resposta
as complexidades dos relacionamentos no processo de internacionalizacdo é enorme.
Embora varias teorias tenham sido propostas nos ultimos cinco anos para iluminar o
comportamento das empresas na arena internacional, surgiram criticas repetidas a
incapacidade de explicar ou prever o comportamento da empresa durante a
internacionalizagcdo (AXINN; MATTHYSSENS, 2001), levando a necessidade de
novos esforgcos estdo sendo feitos para lidar com esse fenébmeno.

O atual estagio de desenvolvimento do Brasil exige a ampliagdo da presencga
das empresas produtoras de exportagdo nos mercados internacionais. Dessa forma,
procuram iluminar a realidade das empresas produtoras e exportadoras brasileiras por
meio da construcdo de modelos. A maioria das empresas brasileiras com foco no
mercado doméstico ndo estd totalmente preparada para fazer negdcios
internacionalmente.

Podem acrescentar ainda que
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faltam informagdes empresariais confiaveis para a tomada de decisdes,
baixo indice de qualidade dos produtos/servicos oferecidos, estrutura
precaria de transportes terrestres, portos e aeroportos e escassez de
recursos humanos qualificados (KRAUS, 2006, p. 25).

Na literatura profissional, no entanto, tem crescido o numero de estudos e
relatérios sobre exportacdo, dada a ampliacdo das relacbes comerciais internacionais
e a experiéncia com integracdo e cooperagdo econb6mica. No entanto, o
desenvolvimento da exportagcdo € apenas o primeiro passo para que uma empresa se
internacionalize, ou seja, realize sua propria internacionalizagao.

De acordo com Toyne e Nigh (1997), existem grandes lacunas de
conhecimento no campo dos negdcios internacionais porque algumas especificidades
na historia econdmica, prontiddo empresarial e apoio do Estado surgem de maneiras
diferentes ao redor do mundo. Portanto, é dificil generalizar os resultados de estudos
e modelos desenvolvidos em um determinado pais ou bloco econémico para outras
realidades.

Quanto ao modelo de internacionalizagdo, o modelo desenvolvido pela Uppsala
University na Suécia (ANDERSEN 1983, p. 210) foi baseado na experiéncia de firmas
daquele pais. Os modelos de (BILKEY; TESAR, 1977), Czinkota (1986) e Andersen
(1983, p. 213) foram desenvolvidos a partir da realidade empirica das corporagdes
multinacionais. A atuagcdo dessas empresas € mais intensa, concentrada
principalmente nos trés triangulos dos Estados Unidos, Europa e Japéo.

Para Andersen (1983, p. 212), o modelo acima parte de duas premissas e, do
ponto de vista do comportamento organizacional, fica claro que o processo de
internacionalizagdo pode ser atribuido a algumas razdes fundamentais: as firmas
carecem de conhecimento empirico sobre o comportamento organizacional dos os
mecanismos de negadcios internacionais, e uma série de incertezas relacionadas as
decisdes de internacionalizagdo no nivel de negdcios.

Entende-se que esses pressupostos existem na realidade do Brasil,
provavelmente em maior grau do que no plano internacional. No entanto, sabe-se que
esses modelos foram desenvolvidos a partir de realidades brasileiras, como, por
exemplo, o modelo proposto por Loureiro e Santos (1991) e Buckley e Hughes (1998),
utilizando a literatura e a experiéncia internacional em seus construgéo.

Dessa forma, n&o explicam a realidade brasileira, mas estendem as conclusdes
empiricas contidas na literatura internacional para a unica realidade possivel. Levando

em conta as consideragdes anteriores e reforgcadas pelas constatacbes de Toynee
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Nigh (1997), “chegou-se ao entendimento de que modelos de internacionalizagao
desenvolvidos a partir de realidades empresariais fora do Brasil ndo sao suficientes
por si sO para explica-la”.

Dessa forma, por meio de uma revisdo bibliografica de carater qualitativo
documental, se espera responder a problematica “Qual seria a melhor forma de

desenvolver a internacionalizagao nas empresas brasileiras?”

1.10bjetivo Geral
Demonstrar um modelo adaptado de internacionalizagao brasileiro, com base
na realidade empresarial do pais, por meio da analise de modelos ja existentes sendo
aplicados no Brasil.

1.2 Objetivo Especifico

e Através dos conhecimentos especificos de compreender o conceito de
internacionalizacao;

e Verificar se os modelos tradicionais s&o aplicaveis para o Brasil;

e Buscar o papel da globalizagao para a internacionalizacéo;

e Buscar o papel do comércio exterior na internacionalizagéo;

e Analisar os modelos de internacionalizacdo de empresa, voltados a realidade

do pais.
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2. REFERENCIAL TEORICO

2.1 A Pratica do Comércio Internacional

O comércio € uma das atividades mais antigas da civilizagdo humana,
envolvendo a troca e compra/venda de valores, bens, ideias ou servicos. Desde
tempos antigos, como exemplificado no Antigo Testamento, onde Salomao utilizou
escambo para obter materiais para construir o templo, o comércio tem desempenhado
um papel intermediario importante (WERNECK, 2008).

Na Grécia antiga, Atenas trocava seus produtos locais por trigo em troca de
moedas de prata. O comércio internacional também tem uma longa historia, como
evidenciado pela Rota da Seda, que conectava a China ao Ocidente por milhares de
anos. Civilizagdes antigas como os egipcios, assirios, cretenses e babildbnios também
se envolviam em atividades comerciais com outras nagdes, destacando a longa
histéria do comeércio exterior (SINGH; GARG; DESHMKH, 2010), conforme afirmado
por Ludovico (2007):

O comércio internacional da época era predominantemente realizado por
intermédio de caravanas de camelos, com rotas terrestres previamente
determinadas, em face da hostilidade do meio ambiente onde zonas
desérticas alternavam-se a vales verdejantes. Portanto, na Idade Antiga deu-

se a instituicdo das bases no comércio internacional com aplicagéo, usos,
costumes e tradigdes.

Um exemplo adicional de comércio internacional na antiguidade é a ldade de
Ouro do Isla, que ocorreu nos séculos VIl e Xlll. Durante esse periodo, as conquistas
do mundo islamico tiveram impacto significativo em areas como cultura, artes e
economia, promovendo o comércio entre paises com a mesma fé (SINGH; GARG;
DESHMKH, 2010).

Além disso, nos séculos XVI e XVII, os impérios portugués e espanhol
expandiram-se para diversas partes do mundo, incluindo a india. Essa expans&o
resultou em uma integracéo global sem precedentes em termos de economia e
alcance de "mercados", impulsionando o comércio europeu (BARRAL; PIMENTEL,
2006). Essa expansao maritima abriu novas rotas comerciais e possibilitou o comércio
em escala global, levando a um crescimento significativo do comércio internacional
nesse periodo.

Posteriormente, a Revolugdo Industrial teve um impacto significativo no

processo de internacionalizagdo das empresas. Além disso, as duas guerras mundiais
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também desempenharam um papel importante no comércio exterior, uma vez que a
competicao entre os Estados Unidos da América e a Unido das Republicas Socialistas
Soviéticas (URSS) levou as organizagbes a buscar mercados fora desses dois
grandes blocos econdmicos para minimizar riscos (BARRAL; PIMENTEL, 2006).

Nos tempos modernos, o comércio internacional foi impulsionado pela redugéao
de barreiras alfandegarias e avangos tecnoldgicos. O volume do comércio mundial
aumentou de 380 bilhdes de dolares americanos em 1950 para 22 trilhdes de délares
em 2010. Esse aumento expressivo pode ser atribuido a fatores como a diminuigéo
das tarifas, acordos comerciais entre paises e regides, integragdes regionais, avangos
e reducgao de custos em tecnologias de comunicagao e transporte, adogao do sistema
de produgéo just-in-time, padronizagdo de bens e produtos, convergéncia das
necessidades humanas e criagao de "novas necessidades" por meio da inovacao
empresarial, todos contribuindo para a formagcdo de uma "Nova Ordem Mundial"
(CIGNACCO, 2009).

Mais recentemente, Morini et al. (2006, p. 13) destacam as mudangas ocorridas
na pratica das transagdes no comércio internacional.

O conjunto das relagdes internacionais vem passando por significativas
transformagdes. O impacto mais expressivo desse processo € a elevagao
sustentada do comeércio internacional percebida a partir da ultima metade do
século XX até os dias de hoje, manifestado por meio de um progressivo

crescimento do comércio entre paises, seguindo nas mesmas proporgoes de
grandeza por um fluxo de capital, informacdes e pessoas.

Com base nessas consideragdes, o comércio internacional pode ser definido
como o conjunto de atividades que envolvem a compra e venda de bens, servigos ou
mercadorias entre sujeitos situados em nacgdes diferentes. O vendedor € aquele que
realiza a venda, enquanto o comprador € o agente responsavel pela aquisicao dos
produtos (MAIA, 2013).

Segundo a definigdo de Lunardi (2007),

[...] significa a atividade de compra e venda internacional, de produtos ou
servigos. Importagcdo e exportagdo de um pais ou de uma empresa. Do
comércio exterior participam empresas de pequeno e grande porte, muitas
delas especializadas, como as chamadas trading companies que gozam, no
Brasil, de um estatuto especial. As empresas que se dedicam ao comércio
exterior, de exportagédo ou importagao, sujeitam-se a um registro especial nos

6rgdos governamentais que administram o comércio exterior no pais, em
especial na alfandega.

Conforme observado, a pratica do comércio internacional tem como base a

exportacao e a importagao. A importagcao refere-se a entrada de bens ou produtos de
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origem estrangeira em um determinado territério nacional, podendo ocorrer de forma
temporaria, com prazo limitado, ou de forma definitiva, quando se trata de produtos
destinados ao consumo (LOPEZ; GAMA, 2005).

Em certos casos, a importagdo torna-se mais vantajosa do que a produgao
local, como no exemplo em que um pais adquire um bem de alta tecnologia que
resultou de extensas pesquisas e investimentos tecnoldgicos, como ocorre com
produtos farmacéuticos. Até que o pais adquirente tenha capacidade de producgao
propria, faz mais sentido adquirir esses bens de mercados externos onde ja sao
produzidos (KEEDI, 2011).

Por outro lado, a exportagao € o oposto da importacao, referindo-se a saida de
produtos ou bens nacionais para outros paises. Assim como a importagdo, a
exportacdo pode ser temporaria ou definitiva (CYRINO; PENIDO, 2007). Maia (2013)

comenta sobre a exportacao:

Exportar € uma alternativa estratégica de desenvolvimento, na medida em
que estimula a eficiéncia. O aumento da competitividade provoca o
aparecimento de bens e servigos cada vez melhores, estabelecendo uma
relagcdo intrinseca entre aquele que produz e aquele que consome, que
resulta num constante aprimoramento por parte do produtor para a conquista
do consumidor.

Assim, seja por meio da importagdo ou exportagdo, o comeércio internacional
desempenha um papel fundamental no desenvolvimento econémico devido as
eficiéncias dindmicas que pode trazer para a economia nacional. O comércio entre
fronteiras permite a obtencdo de ganhos de escala maiores, pois amplia o mercado
consumidor, tanto em potencial quanto em realidade (BARRAL; PIMENTEL, 2006).

Além disso, o comércio internacional possibilita uma alocagdo mais eficiente
dos recursos, oferecendo oportunidades e opcdes de investimento. Também contribui
para o aumento da produtividade, uma vez que as empresas tendem a se especializar
em determinadas areas. Por fim, o comércio internacional impulsiona o progresso
tecnologico, devido a difusdo de técnicas de gestdo e conhecimento quando as

empresas iniciam seu processo de internacionalizacdo (BARRAL; PIMENTEL, 2006).

2.1.1 Comércio exterior

Nenhum pais tem a capacidade de produzir todos os bens e servigos

necessarios para atender as demandas de sua populacdo. Como alternativa, os
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paises tém buscado se especializar em atividades especificas, visando produzir de
forma mais eficiente determinados tipos de produtos. Os excedentes dessas
producdes sdo negociados por outros produtos necessarios para suas populagoes.
Esse processo leva ao aumento da eficiéncia das empresas e a maior competitividade
dos mercados, resultando no surgimento de novos produtos para atender as novas
demandas (SOUSA, 2009).

Nessa perspectiva, Keedi (2002) afirma que o comércio exterior também é
impulsionado pelos relacionamentos entre os paises, os quais precisam realizar trocas
comerciais por diversas razdes, que nado necessariamente estdo relacionadas a
abundancia ou escassez de recursos, clima, capital ou trabalho. A importancia politica
desempenha um papel relevante nas transacdes comerciais, podendo influenciar o
volume de negdcios entre os paises.

Segundo Keedi (2002), o comércio exterior € motivado por diversos fatores,
como razdes comerciais, politicas e interesse em produtos estrangeiros. Nas ultimas
décadas, a importancia do comeércio exterior tem aumentado significativamente. Esse
aumento de importancia € especialmente evidente com o avango da globalizagédo de
mercados, que tem levado os empresarios a buscar a expansao além das fronteiras
nacionais, seja de forma proativa ou em resposta a nova concorréncia que se
estabeleceu (SOUSA, 2009).

Keedi (2002) ressalta a importancia da exportagdo na diversificacdo de
mercados, permitindo que as empresas atuem nao apenas no mercado interno, mas
também tenham uma variedade maior de compradores. Isso reduz os riscos
relacionados a crises de mercado, como redugao de precos, diminuigdo do consumo,
mudangas de habitos e politicas governamentais. Além disso, a exportagdo aumenta
a competitividade das empresas, uma vez que os custos fixos sdo diluidos pelo
aumento do numero de unidades produzidas. Outro resultado positivo da exportagao
€ o aprimoramento dos recursos humanos e tecnoldgicos, uma vez que a demanda

de mercados mais exigentes exige produtos de melhor qualidade e elaboragéo.

2.2 A Internacionalizagao de Empresas

O processo de expansao de uma empresa, para além do seu dominio interno,
€ conhecido como internacionalizagdo (ALONSO et al.,, 2013). Para Welsh e

Loustarinen (1993) esse fenbmeno € um movimento para fora das operagdes
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internacionais da empresa. Pelo exposto, observou que a internacionalizagdo é o
processo no qual uma empresa movimenta seus processos, produtos e servicos de
seu local de origem, no exterior, mas para realizar esse movimento, como alerta
Beamish (1990), ela tem que determinar, por meio de atos empresariais, o0 que iSso
implica, buscar e detectar oportunidades internacionais que tenham o potencial de
influenciar o futuro da organizagao, e que também estabelegam e realizem transagoes
em outros paises.

Welch e Luostarinen (1988) definem a internacionalizagdo como o processo
de aumento do investimento em operagdes internacionais; por sua vez, Calof e
Beamish (1995) a definem como o processo de adaptacdo das operagbes da
empresa, como estratégia, recursos e estrutura, ao contexto internacional. Para
McDougall e Oviatt (2000), a internacionalizagdo € um processo em que se assume
uma combinacdo de comportamentos inovadores, proativos e de risco que
atravessam fronteiras procurando criar valor nas organizagdes.

Para Czinkota e Ronkainen (2007) a base da internacionalizagcdo séao
relacionamentos comerciais ou pessoais que proporcionam vantagens para a entrada
no mercado, da mesma forma Johanson e Vahle (2009) destacam que a
internacionalizagdo € um processo de desenvolvimento de redes de negdcios em
outros paises, por meio de extensao, penetracao e integragao.

A internacionalizagdo € um processo que traz consigo multiplos beneficios,
entre os quais temos: melhoria da competitividade, refletindo no crescimento
significativo do investimento estrangeiro direto e dos fluxos comerciais (Botello, 2016);
promove o crescimento da empresa e o desenvolvimento de sua estratégia
(AGNIESZKA; ANETTA, 2015); tem um impacto positivo no desempenho da empresa
(DELIOS; BEAMISH, 2001); permite estabelecer contactos com novos clientes,
gerando conhecimento especializado do mercado (SORIANO; DOBON, 2009); € um
processo que permite atrair o interesse de clientes de diferentes paises (LANE;
JACOBSON, 1995); promove oportunidades para a empresa alcangar economias de
escopo e escala (PANGARKAR, 2008).

No entanto, para medir o processo de internacionalizacdo, Kuivalainen et al
(2007) propde trés dimensdes: tempo, escala e escopo. O tempo para Autio et al
(2000) é uma dimensao importante a ser analisada, pois determina a estrutura ou
modelo de internacionalizagdo da empresa. Para Zucchella et al (2007) essa
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dimensdo se deve ao tempo entre o inicio da empresa e sua primeira
internacionalizacao.

Outra dimensao € a escala, que para Kuivalainen et al (2007) abrange o
escopo das operacgoes internacionais da empresa, e o indicador utilizado para
mensurar essa dimensao segundo (BAUM; SCHWENS; KABST, 2015) e Geringer,
Tallman e Olsen (2000) é a porcentagem das vendas externas sobre as vendas totais.
Em termos de escopo, como aponta Tuppura et al (2008), ele foca no grau de
internacionalizagao, e seu indicador mais aplicado, como aponta Zahra et al (2000), é
o numero de mercados em paises estrangeiros onde uma empresa tem atividades

internacionais.

2.3Fatores que promovem a internacionalizagao

No processo de internacionalizagdo nas empresas, foram definidos e
destacados alguns fatores que a promovem, entre eles tem-se: o mercado, a
experiéncia, os recursos, a diversificacdo do risco, a concorréncia, a mudanga
tecnoldgica, as redes e 0 aumento dos rendimentos.

Em relagdo ao mercado, Rialp et al. (2005) adverte que um empreendedor, que
desenvolveu um produto ou servigco, pode obter mais lucros entrando em mercados
semelhantes ao primeiro. Isto deve-se claramente ao fato de a empresa, através do
conhecimento obtido e da informagao recolhida na sua aventura internacional, se
tornar um elemento muito util a ser utilizado para entrar em novos mercados
internacionais.

Portanto, como afirma Yeoh (2004), o conhecimento do mercado e a
capacidade de assimilar informag¢des sdo componentes importantes de um processo
de internacionalizagcdo empresarial. Outra condicdo que motiva o inicio do processo
de internacionalizagdo é o tamanho do mercado local ou doméstico (Murmann,
Ozdemir e Sardana, 2015), visto que se o mercado local for pequeno, a empresa
buscard a expansao para um ou mais paises estrangeiros em busca de maior
demanda (GERTLER; LEVITTE 2005), ou também para alavancar financeiramente
suas operagdes (MURMANN; OZDEMIR; SARDANA, 2015).

Um segundo fator que afeta o inicio da internacionalizagdo empresarial € a
experiéncia internacional anterior, que permite a empresa melhorar no processo de

identificacdo de oportunidades (WESTHEAD et al., 2001), nas escolhas dos modos
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de entrada Anderson e Gatignon (1986) e no grau de internacionalizacdo (REUBER;
FISCHER, 1997).

Para Aaby e Slater (1989) o tempo que a empresa exporta tem grande
influéncia em sua trajetéria, o que se reflete na experiéncia, bem como no know-how
obtido anteriormente, isso permite que a empresa supere as dificuldades logisticas.
Da mesma forma, também é necessario observar o papel desempenhado pela
experiéncia dos gestores e equipes nas empresas diante da internacionalizag&o, pois
como apontam Reuber & Fischer (1997) e Siegel (2004), a experiéncia anterior que a
gestao equipes tém influéncias de internacionalizagcédo de forma positiva.

Qualquer empresa que deseja se aventurar em mercados internacionais
precisara ter uma certa quantidade de recursos para atingir seu objetivo. Diante disso,
Sui e (BAUM; SCHWENS; KABST, 2015) alertam que os recursos sao um fator
determinante nas estratégias de internacionalizagdo nas empresas, e tendo em vista
sua importancia e o impacto que tem nesse processo, as empresas podem adquirir
mais facilmente capital financeiro em paises estrangeiros, devido a
internacionalizagdo dos mercados financeiros. (Murmann, Ozdemir e Sardana, 2015).

Luiz e Charalambous (2009) realizaram um estudo sobre bancos da Africa
Austral em relagdo a internacionalizagdo, e constataram que uma motivagao para
expandir no exterior é a diversificacdo de riscos, portanto, este € um fator que promove
a internacionalizacao visto que as empresas alocam seus recursos em uma ampla
variedade de projetos e investimentos para reduzir ou mitigar o risco.

Segundo Oviatt e McDougall (1994), o empresario € motivado a proteger seus
lucros no mercado doméstico, e tendo em vista que a concorréncia pode imitalos e
assim introduzir os produtos no mercado local do empresario, esse cenario futuro
encorajaria o empresario internacionalizar para evitar que empresas de outros paises
imitem produtos e construam capacidades que possam competir com seus proprios
produtos e capacidades, e com isso, trazer o confronto para o préprio pais dos
concorrentes, para que ndo tenham que brigar com eles em casa.

A mudanga tecnolégica € outro fator que melhora a capacidade de
internacionalizagdo (Murmann, Ozdemir e Sardana, 2015). Inovagdes neste campo
tém permitido a reducao dos custos de comunicagao, viagens e transporte de bens e
servigos. (Rialp et al., 2005; Botello, 2016). As empresas em busca de seu beneficio

econdmico e financeiro que permita aumentar sua receita veem a internacionalizagao
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como uma oportunidade, conforme apontado por Rask et al (2008), que alerta que a

empresa busca a internacionalizag&o para sobreviver e maximizar sua receita.

2.4Modos de entrada no mercado internacional

A empresa segundo (CATEORA.; GILLY.; GRAHAM, 2013) possui quatro
formas de entrar no mercado externo, sdo elas: exportacdo, acordos contratuais,
aliangas estratégicas e investimento estrangeiro direto. Os autores destacam que em
cada modalidade de entrada o capital exigido varia, portanto, dependendo da
quantidade de dinheiro utilizada, isso afeta o risco, o retorno do investimento e o
controle.

Levando em conta o que foi descrito acima, podemos identificar que as
exportagdes sao caracterizadas pelo fato de que a quantidade de capital é baixa,
portanto, havera menos risco, baixa taxa de retorno e pouco controle, enquanto o
modo de entrada do investimento estrangeiro direto requer mais capital do que outros
modos de entrada, gerando assim maior risco, maior controle e alta taxa de retorno.

A exportagado para (CATEORA.; GILLY.; GRAHAM, 2013) pode ser direta ou
indireta. A exportacao direta € quando a empresa vende para um cliente em outro
pais. E a exportacdo indireta ocorre quando a empresa vende seu produto ou servigo
a um comprador, ou seja, a um importador ou distribuidor.

Outra forma de entrada no mercado internacional sdo os acordos contratuais,
que para (CATEORA.; GILLY.; GRAHAM, 2013) representam aliangas de longo prazo
entre uma empresa e outra em um mercado externo. Esses tipos de acordos envolvem
transferéncia de tecnologia, processos ou talento humano. Em suma, esse modo de
entrada serve mais para transferir conhecimento do que capital. Dentre os tipos de
acordos, os autores destacam licengas e franquias. A primeira € um meio pelo qual se
estabelece apoio no mercado externo sem a utilizagdo de grandes somas de dinheiro.
Direitos de patente, direitos de comercializagdo e direitos de uso de processos
tecnolégicos sdo exemplos de licengas.

Por sua vez, os autores resumem a franquia como uma licenga que teve rapido
crescimento, na qual o franqueador fornece um pacote de produtos, sistemas e
servicos de administragao, e o franqueado fornece conhecimento de mercado, capital

e pessoal.
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Em relagdo ao modo de entrada em aliangas estratégicas internacionais,
(CATEORA.; GILLY.; GRAHAM, 2013) as descrevem como uma relagao comercial
estabelecida por duas ou mais empresas com o objetivo de cooperar de comum
acordo, compartilhando riscos, a fim de atingir um objetivo comum. Entre as mais
comuns estdo as joint ventures e consorcios internacionais. Por fim, o modo de
entrada do investimento estrangeiro direto para (CATEORA.; GILLY.; GRAHAM,
2013) baseiase no investimento de grandes quantias de capital em um pais
estrangeiro, para que a empresa possa investir, comprar instalagdes ou estabelecer

novas instalacoes.

2.5Modelos de internacionalizagao

Kyysik-Uryszek e Kuna-Marszayek (2015) apontam que as mudangas na
economia global tém promovido o surgimento de modelos que descrevem a expansao
internacional das empresas, tanto que esse processo € variado, como afirma Grosman
et al, (2005), que adverte que pode ser feito exportando direta ou indiretamente,
estabelecendo uma subsidiaria de servigcos ou instalagdes de producdo no mercado
externo, ou podem combinar qualquer um desses modelos.

Os modelos de internacionalizagdo variam significativamente em termos de
indicadores e na aplicagdo do modelo (BAUM; SCHWENS; KABST, 2015). Entre os
modelos ou teorias que explicam o processo de internacionalizagao temos os
descritos por Gorynia (2007), que os divide em internacionalizagéo ativa e passiva. A
ativa faz parte da expansdo em mercados externos, enquanto a passiva se concentra
na colaboragdo e estabelecimento de lagcos econdmicos com aliados ou parceiros
estrangeiros no pais em que a empresa em questao esta sediada.

Por outro lado, Kyysik-Uryszek e Kuna-Marszayek (2015) descrevem um
modelo de internacionalizagdo que se baseia em trés etapas: a experimental, a ativa
e o compromisso de se envolver no processo (envolvimento comprometido). A
primeira fase (a experimental) centra-se e limita-se a exportagdo, que € um processo
totalmente improvisado. Na segunda fase (a ativa), as atividades de
internacionalizagdo enquadram-se numa estratégia formal na empresa, em que o
processo de exportagdo se torna um processo sistematico. E na ultima fase,

(envolvimento comprometido), a empresa encontra-se em plena procura de
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oportunidades de internacionalizacdo em mercados externos, o que implica a empresa

envolver-se em novas formas de internacionalizagao.

2.5.1 Modelo Uppsala

Este modelo foi baseado em observagdes do produto empirico de um estudo
na area de negocios internacional na Uppsala University, realizado por Johanson e
Vahlne (1977), que mostraram que as empresas suecas quando entraram nos
mercados estrangeiros adotaram uma abordagem encenada de sua receita
estrangeira. A internacionalizagdo destas empresas decorreu da gradual aquisi¢éo,
integragéo e utilizagdo de conhecimentos sobre mercados e operagdes no exterior e
aumentos progressivos dos compromissos com mercados externos. Em suma, o
modelo Uppsala assenta no desenvolvimento, inicialmente no mercado nacional, para
posteriormente desenvolver o seu processo de internacionalizagdo com uma série de
passos incrementais (SKUDIENE et al., 2015) e no compromisso da empresa com o
mercado e com conhecimento do mesmo (FORSGREN; HAGSTROM, 2007).

Johanson e Vahilne (1990) destacam que o modelo é composto por quatro
etapas. A primeira fase consiste em exportagdes acidentais, nesta fase a empresa
nao adquire experiéncia de mercado. O proximo momento € a venda de produtos ou
servigos por meio de agentes independentes. Aqui a empresa tem um canal de
informagdes de mercado. A terceira etapa ocorre quando a empresa estabelece uma
filial no exterior, o que lhe permite adquirir mais conhecimento do mercado-alvo. E a
quarta e ultima etapa envolve o estabelecimento de instalagdes proprias no exterior.

Quando a empresa recebe conhecimento de outros mercados e aprende sobre
0 processo de internacionalizagdo, ela consegue superar as barreiras ao seu
crescimento e atuar com mais eficiéncia nos mercados internacionais. Johanson e
Vahine (1977) utilizam o conceito de "distancia psiquica" no modelo de Uppsala, para
relaciona-lo com diferentes culturas ou diferentes praticas de negdcios nos paises de
origem e nos paises de acolhimento.

Os autores destacam que para a empresa minimizar o risco de operar no
exterior, primeiro se expande para mercados mais proximos psiquicamente, ou seja,
paises com cultura semelhante e geograficamente proximos ao domicilio da empresa,
quando a empresa adquire experiéncia suficiente, isso a ajuda a entrar em mercados

onde a psiquica distancia é maior.
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Johanson e Vahlne (2009) alertam sobre a estrutura tradicional de
internacionalizacdo. A empresa busca minimizar riscos e incertezas e atuar no exterior
sob um esquema de etapas de internacionalizacdo, comprometendo-se a aprender
sobre seu ambiente, o que gera conhecimento que permitira a empresa aumentar seu
compromisso com o mercado externo, tendo em mente, como Ruzzier (2006) adverte,
que o modelo implica que ao invés de investir em varios paises simultaneamente, a
empresa deve dar pequenos passos incrementais e investir em pelo menos um ou
alguns paises proximos.

Kyysik-Uryszek e Kuna Marszayek (2015), em seu estudo direcionado a forma
como as empresas polonesas entraram nos mercados externos, constataram que no
processo de internacionalizacdo comecaram com exportagdes indiretas, que
posteriormente passaram a ser diretas para exportagbes graduais, além disso
concluiram que as empresas passaram a investir no mercado europeu,
nomeadamente em paises vizinhos e proximos em termos geograficos e culturais,
concluindo assim que as empresas polacas se enquadraram num modelo conservador
de internacionalizacéo, que se conforma ao modelo de Uppsala.

No entanto, este modelo tem sido reconhecido como o mais aplicavel a
diferentes economias e em diferentes empresas (SKUDIENE et al., 2015), € um dos
mais comuns para estudar a internacionalizacdo (KYYSIKURYSZEK; KUNA
MARSZAYEK, 2015) e concordam que sua grande forga é sua simplicidade e sua
importancia (FILLIS, 2001).

2.5.2 Modelo Born Global

No inicio da década de 1990, diversos pesquisadores do empreendedorismo
comegaram a perceber que novas empresas em formagao ofereciam seus produtos
em diversos paises (OVIAT; MCDOUGALL, 1994). Esses tipos de empresas,
conhecidas como born global, estdo aparecendo em numeros significativos em todo o
mundo (EUROFOUND, 2012), o que se deve a globalizagdo, internet e outras
inovacdes na comunicagao.

Knight e Cavusgil (2004) definem a born global company como um
empreendimento que, desde o inicio, buscou obter uma proporgéo substancial de sua
receita de vendas de produtos em mercados internacionais. Para Oviat e McDougall

(1994) esse tipo de empresa, desde sua criagao, busca vantagens significativas na
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utilizacdo de seus recursos e na venda de seus produtos em diversos paises. As
empresas que seguem esse modelo segundo Rialp, Rialp e Knight (2005)
caracterizam-se por serem bastante flexiveis em suas decisbes e se adaptarem
facilmente as necessidades do cliente e as exigéncias da concorréncia.

Para (BAUM; SCHWENS; KABST, 2015) a estrutura global born esta
associada a uma grande exposi¢gao ao mercado internacional desde cedo. Em suma,
as empresas que se internacionalizam cedo e realizam vendas no exterior desde o
inicio sdo conhecidas como born global.

Para distinguir se uma empresa segue um modelo born global, alguns
indicadores devem ser levados em consideracdo, como: precocidade, que para
Zucchella et al (2007) € o tempo entre o inicio da empresa e sua primeira
internacionalizagdo; e o percentual de vendas geradas no exterior. Em relagdo ao
primeiro indicador, observamos que ndo ha um consenso definido, pois para uma
empresa ter a caracteristica de nascer global, segundo Knight e Cavusgil (2004), ela
deveria ter se internacionalizado nos primeiros trés anos apds sua criagao.

Para Moen e Servais (2002) o tempo é de dois anos e para Fernhaber.;
McDougall e Oviatt (2007) € de 6 anos apds o seu inicio. Com relagéo ao indicador
percentual de vendas geradas no exterior, mostramos que ndo ha parametro definido,
pois ha autores como Knight e Cavusgil (2004) que propdéem que a empresa deve
gerar 25% de suas vendas no exterior. Para Fan e Phan (2007) esse indicador tem
que ser 20%, e para Lopez et al (2009) tem que ser 90% de suas vendas no exterior.

As empresas que seguem uma estrutura ou modelo global born segundo
Andersson e Wictor (2003) questionam a natureza sequencial e cumulativa do modelo
de internacionalizagao tradicional ou gradual, e apontam para a possibilidade de que
a empresa tem opgdes simultaneas em varios mercados externos, ou seja, a empresa
decide se vai se comprometer a fazer investimentos em mercados externos sem ter
experiéncia em operagdes econdmicas naquele pais.

Por outro lado, (BAUM; SCHWENS; KABST, 2015) apontam que a
internacionalizagcdo de empresas born global ndo se desenvolve de forma lenta e
incremental, mas sim de forma proativa. Por sua vez, Sleuwaegen e Onkelinx (2014)
destacam que esse tipo de empresa expande seus negdécios no exterior, pulando
etapas e chegando a etapa de exportagédo, oferecendo seus produtos para varios
mercados ao mesmo tempo, relatando altos aumentos nas vendas, como empresas

que seguem o0 modelo de internacionaliza¢ao tradicional ou gradual.
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2.5.3 Modelo de rede

Zhong e Ozdemir (2010) alertam que a continua expans&o do conhecimento e
as dificuldades de aquisicdo e manutengao de recursos fazem com que as empresas
precisem unir forgas com outras organizagbes por meio de associagdes. As
associagdes ou aliangas, como aponta Hagedoorn (2002), tornaram-se a pedra
angular da estratégia da empresa, a fim de buscar o sucesso no mercado. As
empresas criam associagdes ou redes para complementar suas proprias habilidades
(OVIATT; MCDOUGALL, 1994), para obter recursos, descobrir oportunidades, reduzir
riscos e incertezas em operagodes internacionais (LIESCH et al., 2002), bem como
para facilitar a aquisigdo de conhecimento e desenvolvimento de recursos (SELNES;
SALLIS, 2003).

As empresas que procuram internacionalizarse através deste modelo de rede
sdo empresas jovens, que por falta de experiéncia e recursos fazem aliangas para
aceder e desenvolver mercados internacionais (CONTRACTOR; LORANGE, 1998).
pequenas demandas locais (Murmann, Ozdemir e Sardana, 2015).

Dados os beneficios das redes, as empresas as utilizam para entrar em
mercados internacionais. Moller e Rajala (2007) descrevem que o modelo de rede
assume que as empresas ganham experiéncia a partir de relacionamentos comerciais
com outras empresas, operando em uma rede internacional. Eles também apontam
que esse modelo de internacionalizacdo € o resultado das interagcdes entre uma
empresa e a rede de relacionamentos com clientes, concorrentes, fornecedores,

consultores e demais entidades do ambiente internacional.

2.6Razoes pelas quais as empresas desenvolvem Processos de

Internacionalizagao

O fenbmeno envolvente da globalizagao®' é uma realidade que cada vez mais
motiva empresas de todo o mundo a repensar seus processos de producido e
comercializagcdo em cada uma de suas linhas de produtos. A busca por modelos mais

1 A globalizacéo é entendida como o processo pelo qual a crescente comunicagéo e interdependéncia
entre os diferentes paises do mundo unifica mercados, sociedades e culturas, por meio de uma série
de transformagdes sociais, econémicas e politicas que lhes conferem um carater global.
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produtivos que permitam o fortalecimento das atividades comerciais locais e o0 acesso
a novos mercados externos torna-se um dos mais importantes propdsitos a serem
seguidos pelas organizagdes do terceiro milénio.

Apoiado na evolugdo de varios conceitos econdmicos que se baseiam
inicialmente nas ideias de A. Smith (1776) e D. Ricardo (1800), até aos mais
contemporaneos como M. Friedman (1950) ou I. Fisher. (1938); que defendem o
principio de que o poder e a riqueza dos Estados € geral valorizados pelo potencial
de capital econbmico de suas empresas, pelas vantagens comparativas e pela
liberdade dos mercados em que se desenvolvem; E evidente que o intercambio
comercial internacional revela-se hoje uma das formas mais eficazes de fortalecer o
crescimento econdmico e os niveis de produtividade das nacgdes." A especializacéo e
0 comércio aumentam a produtividade dos recursos produtivos de um pais,
conseguindo obter maior produto total.” (SMITH, 1776, p.424).

Comeércio internacional, criticado por alguns e amado por outros; E um
fendbmeno econémico e social que teve seu inicio formal na década de 1950, apds a
Segunda Guerra Mundial, e que se estabeleceu com o firme propdsito de criar uma
estrutura de mercado global que sustentasse o crescimento econdmico das nagdes
do mundo durante aquela tempo do pds guerra a partir desse momento, sao varias as
empresas norte-americanas, europeias e japonesas denominadas multinacionais que
demonstraram que parte da teoria era verdadeira, pois através da internacionalizagao
de seus produtos em mercados menos competitivos, encontraram uma forma mais
eficiente de expandir e gerar novos recursos econémicos (WILLIAMSON, 1975).

As razdes pelas quais o fenbmeno da internacionalizagdo € gerado pelas
empresas podem ser sustentadas por qualquer uma das quatro reflexbes a seguir,
dependendo, porém, das caracteristicas de cada organizagdo expostas nos
subcapitulos (GALVIS, 2008).

2.6.1 Reducao de Custos Operacionais

Esta condicdo esta relacionada com a diferenciacdo dos custos e despesas
associados a produgéo, distribuicdo e comercializagdo de um artigo para um mercado
externo. A redugao de custos ao produzir no exterior com base no valor da mao de

obra, transporte, eliminagdo de tarifas ou possibilidade de atingir ambientes para
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economias de escala; Estes sdo aspectos mais do que determinantes na tomada de
decisao pela internacionalizagdo da empresa (GALVIS, 2008).

Portanto, a decis&do de entrar no mercado internacional estara ligada em grande
porcentagem a analise dos custos e beneficios associados a vantagem de produzir
ou nao no exterior. Vernon (1966) e A. Kojima (1982) afirmam sobre as vantagens de

localizagdo de muitas empresas japonesas da seguinte forma:

Deve ser lucrativo para a empresa localizar parte de suas plantas de
producao no exterior, dependendo da atratividade de determinados locais em
termos de sua dotagao especifica de fatores intransferiveis ao longo de suas
fronteiras (KOJIMA, 1982).

2.6.2 Aproveitamento das Vantagens Competitivas

Os recursos técnicos, econdmicos, humanos e naturais sao fatores definitivos
para optar pela condicdo de internacionalizar uma empresa, pois sao variaveis
determinantes na hora de definir qualidade, prazo, custos e precos dos produtos a
serem vendidos. Por exemplo; O modelo de gestéo, a qualidade dos produtos, o valor
dos recursos humanos, o custo e a disponibilidade dos recursos naturais, sao fatores
que dependem das condigdes sociogeograficas do local onde a empresa esta
instalada para desenvolver os seus processos produtivos.

Kindleberger (1969) e Hymer (1976) consideram que

Para que as empresas tenham instalagdes produtivas no exterior, elas devem
ter algum tipo de vantagem competitiva exclusiva. Uma empresa com uma
vantagem competitiva pode competir com outras empresas estrangeiras em
seus proprios mercados, o que, embora possam estar mais bem
estabelecidos e com maior conhecimento do mercado, podem ser obrigados
a assumir o custo do desenvolvimento dessa vantagem, ou ser limitados na
sua capacidade de competir.

Da mesma forma, a localizagao geografica pode ser uma situagao que facilite,
em maior ou menor escala, os processos de integracdo econémica de uma empresa
e seu ambiente de negdcios, pois quanto mais distante estiver da empresa de seus
clientes, a distribuicdo de custos e a logistica tera que ser maior e, portanto, menos

competitiva.

2.6.3 Condi¢des econOmicas e juridicas mais favoraveis em pais estrangeiro

Apoio ao investimento, menor custo de crédito, legislacdo adequada sobre

direitos de propriedade e politica econémica estabilizada em pais estrangeiro, entre
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outros fatores, sdo outros elementos que impulsionam as empresas a se aventurarem
a internacionalizagdo da organizacgao e a busca de novos mercados (RODRIK,1995).
E inegavel que em nacdes onde essas condigbes sdo favoraveis, a
internacionalizagdo de empresas tende a ser um fendmeno muito mais prolifico do

gue em paises onde a corrupgao e a instabilidade politica ocorrem com frequéncia.

2.6.4 Necessidade de Crescimento através dos Mercados Emergentes

A saturagao dos mercados locais e a necessidade de alargar as condi¢des de
entrada sao outra situagao motivadora para correr o risco de internacionalizagao das
empresas. Para muitas empresas no mundo, a estagnagdo econdémica do pais de
origem ou as condi¢bes do mercado sdo um fator que limita o crescimento de seus
lucros, para o que € necessario distribuir a geracdo de renda através de novos
mercados (KOJIMA, 1992). A condi¢gdo mais importante nesta situagao especifica é
poder selecionar adequadamente o(s) pais(es) de destino no(s) qual(is) ira(m)
fortalecer o seu ramo de negdcio.

Pelo exposto, os riscos associados ao processo de internacionalizagao das
organizagdes sdo normalmente os mesmos para qualquer tipo de empresa no mundo,
estando quase sempre associados a auséncia ou limitagdo de informacao sobre os
mercados externos. Esta circunstédncia de desconhecer as condigdes fundamentais
do novo mercado acaba por ser sem duvida o maior dos riscos associados a este
processo, pois sem uma investigacdo adequada que inclua os aspectos técnicos,
economicos, culturais e sociais do ambiente, os esforcos desenvolver atividades
comerciais em outros paises sera enorme, caro e certamente inutil (PALMETTO,
2004).

Pesquisa e inteligéncia de mercado pontual e profissional, que leva em
consideragao a experiéncia de outras empresas similares no passado e se preocupa
com a observagdo permanente dos habitos e comportamentos de compra do
consumidor; E sem dlvida a ferramenta fundamental que garante em grande parte o
sucesso do projeto de internacionalizagéo, facilitando a tomada de decisbes e
minimizando os possiveis impactos negativos que novos mercados possam gerar no
futuro (GALVIS, 2008).

Autores como P. Kotler (1996) defendem que, para o sucesso dos processos

de comércio internacional desenvolvidos pelas empresas, € necessario contar com
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pesquisas sobre os mercados-alvo e informagdes sobre a concorréncia, que coletam
dados de mercado em periodos de pelo menos trés a cinco anos atras. A este estudo
devem ser adicionadas as analises de viabilidade e viabilidade do projeto que incluem
todas e cada uma das atividades e custos a serem realizados pela empresa em seu
novo ambiente geografico. “A falta de previsao de possiveis custos representa nao
apenas um risco mortal, mas uma ameaca real a prépria existéncia da empresa”
(POTTER, 1991).

Diante dessa situagdo, em muitos casos a melhor alternativa inicial pode ser
buscar parceiros estratégicos no pais de destino, levando em consideragdo que
devem ser organizagbes com experiéncia e conhecimento do mercado local, e que
por sua vez oferecam a empresa exportadora alguma vantagem competitiva no
mercado externo. Adicionalmente, o facto de poder contar com um parceiro
empresarial adequado no estrangeiro pode beneficiar a empresa em termos de
reducado de custos e investimentos associados a distribuicdo e comercializacdo dos
seus produtos no novo mercado. E por isso que as alternativas de terceirizagao,
licencas e franquias costumam ser opg¢des viaveis e adequadas as diversas

necessidades de internacionalizagao de uma empresa (GALVIS, 2008).

2.7Fases do Processo de Internacionalizagao das empresas

O processo de internacionalizagado de uma empresa pode ser generalizado em
quatro etapas ou etapas, levando em consideracdo que dependendo das condicdes e
intengdes do mercado, a ordem pode variar (GALVIS, 2008).

Primeira Fase: A forma mais comum que as organizagdes desenvolvem para
iniciar seus processos de internacionalizagédo é representada no fato de buscar um
pais de destino no qual uma necessidade de mercado possa ser satisfeita com um
produto que é fabricado e comercializado pela empresa no ambiente local. Isso implica
que a demanda pelo produto deve ser atrativa em termos de novas receitas para a
empresa e/ou fortalecimento no mercado (BRAGA et al., 2017).

Esta circunstancia pode estar ligada ao fato de a empresa ter uma capacidade
instalada maior que a demanda solicitada no mercado local, e com o objetivo de
conseguir alcangar maiores niveis de competitividade, procura aplicar modelos de
economia de escala buscando novos horizontes comerciais. Da mesma forma, uma

motivagao para a internacionalizagdo pode estar associada ao facto de no mercado
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local a venda de produtos ter estagnado ou a procura ter saturado, pelo que o produto
existente pode ser aproveitado para a sua comercializagcdo noutros ambientes.
condi¢cOes semelhantes de consumo ainda n&o exploradas (BRAGA et al., 2017).

Segunda Fase: Esta intimamente associada ao processo de
internacionalizagdo, as oportunidades de negdécios dadas por alguma condigao
especial no mercado externo (impostos, tarifas, incentivos etc.), mas em que os
produtos atualmente fabricados pela empresa para seu mercado local falham para
atender as necessidades dos ambientes de demanda no pais estrangeiro. E aqui que
a empresa toma a decisao de redesenhar ou adequar alguma linha de seus produtos,
a fim de atender as demandas de novos clientes no exterior. Em geral, os processos
de abastecimento de matérias-primas e processos de fabricacdo a cagcado das novas
linhas de produtos continua sendo realizada localmente, sendo enviadas ao exterior
como produtos acabados para distribuicao e posterior comercializagao (BOSE, 2016).

Terceira Fase: Pode ocorrer a situagdo em que a empresa, ao observar o
comportamento crescente da demanda externa e os beneficios que esta pode
representar e gerar, tome a decisdo de comprar ou construir instalagées proprias
dentro das fronteiras do pais estrangeiro. seus processos de fabricagcéo. Essa deciséo
pode estar associada ao fato de que, ao ter novas instalagdes no exterior, seus custos
de fabricagcdo podem ser reduzidos, como os custos da mao de obra necessaria, ou
ainda sob a premissa de poder aproveitar apropriadamente algumas das vantagens
comparativas oferecidas pelo novo ambiente estrangeiro, que pode ser representado
em termos de localizagédo, matérias-primas ou mao-de-obra mais qualificada (HUANG;
HSIEH, 2013).

Quarta fase: Outra fase que uma organizagéo pode desenvolver dentro de seus
processos de internacionalizagdo pode ser aquela associada a querer eliminar alguns
ou todos os seus processos de fabricacdo no contexto local, para posteriormente ser
transferido (parcial ou totalmente) para um novo destino estrangeiro, e la voltam a
fabricar suas linhas de produtos, abastecendo tanto o novo mercado externo quanto
0 antigo mercado local (este ultimo por meio de importagdes) (CHETTY; STANGL,
2010).

A tomada desse tipo de decisao costuma ser comum quando ha beneficios
altamente significativos em relagéo a reducéo de custos e/ou despesas em relagéo ao
meio ambiente local, o que costuma estar associado a assinatura de acordos

comerciais entre nagbdes, que, como na etapa trés representam vantagens
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comparativas para a empresa. Em alguns casos, um motivo adicional para a
transferéncia de instalagcdes e processos pode estar associado as condicdes do pais
local, que por conjunturas econdémicas ou politicas n&o representam estabilidade ou
rentabilidade as condigdes propostas pelos investidores da empresa (BRAGA et al.,
2017).

2.80 Impacto da COVID-19 na Internacionalizagdao de Empresas

A COVID-19 teve consequéncias devastadoras no bem-estar econdmico e
social em todo o mundo. As medidas de distanciamento social e trabalho remoto
permitiram que algumas empresas continuassem operando, mas a perturbagdo no
consumo e na confiangca dos consumidores causou impactos nas cadeias de
abastecimento globais e gerou divisbes em blocos econdmicos estaveis. A industria
do turismo foi especialmente afetada, resultando em desemprego e crise econdmica
sem precedentes. As empresas sao vulneraveis durante crises econémicas, incluindo
a pandemia da COVID-19, e tém enfrentado problemas logisticos e financeiros. Para
sobreviver, conceitos como internacionalizagao, inovagao, networking e tomada de
decisdes racionais s&o importantes para as empresas (RATTEN, 2020).

A COVID-19 teve um impacto significativo na internacionalizagdo de empresas
em todo o mundo. A pandemia trouxe restricbes nas viagens internacionais,
interrupcdes nas cadeias de suprimentos globais e incertezas econdmicas, 0 que
afetou diretamente as estratégias de internacionalizagdo das empresas. Uma das
principais consequéncias foi a redug¢ao das atividades de exportacao e expansao para
novos mercados. As restricdes de viagem e as medidas de distanciamento social
dificultaram o estabelecimento de parcerias comerciais, a participacao em feiras e
eventos internacionais, bem como as visitas presenciais a clientes e fornecedores
estrangeiros (STRANGER, 2020).

Além disso, as mudancas nas preferéncias e comportamentos dos
consumidores durante a pandemia também impactaram as estratégias de
internacionalizagcdo. As empresas tiveram que se adaptar rapidamente para atender
as novas demandas e necessidades dos clientes, o que exigiu ajustes nos produtos,
canais de distribuicdo e estratégias de marketing internacional (LANDESMANN,
2020).
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No entanto, a pandemia também gerou oportunidades para a
internacionalizacdo de empresas em setores especificos. Por exemplo, empresas de
tecnologia e comeércio eletrbnico viram um aumento na demanda global por seus
produtos e servigos, impulsionando sua expans&o para novos mercados (MARTIN-
FIORINO; KINGS, 2020).

No geral, a COVID-19 criou desafios e obstaculos significativos para a
internacionalizacdo de empresas. A adaptacdo as novas realidades e a busca por
estratégias flexiveis e inovadoras sao essenciais para superar esses desafios e

aproveitar as oportunidades emergentes.

2.9A Internacionalizagcao de Empresas: uma perspectiva brasileira

Apds a Segunda Guerra Mundial, o comércio internacional se liberalizou e
houve maior cooperagao entre os paises para impulsionar os negécios globais. Isso
levou muitas empresas a expandirem internacionalmente, intensificando a
competicdo. Nesse contexto, Levitt (1983) identificou o fendmeno da
homogeneizagao, no qual produtos padronizados sao vendidos da mesma forma em
todos os paises, chamado de globalizagcdo dos mercados. Levitt afirmou que
empresas que nao se adaptarem a essa realidade serdo superadas pelas que o
fizerem, o que resulta na ascensao das corporagdes globais.

Porém, alguns autores, como Douglas e Wind (citados por Meloan e Graham,
1998), argumentam que a dicotomia entre padronizagdo e adaptagcdo continuara
existindo. Evidéncias empiricas mostram que comportamentos de consumo
semelhantes estdo limitados a segmentos especificos de mercado, havendo
diferencgas significativas entre os paises importadores na maioria dos produtos
comercializados.

Assim, no mercado global, existem produtos com semelhangas, mas também
caracteristicas peculiares que atendem as necessidades dos consumidores locais.
Isso contradiz a ideia de uniformizacdo das preferéncias dos consumidores proposta
por Levitt (1983). Nesse contexto de transformagdes globais, empresas produtoras
exportadoras brasileiras enfrentam desafios, pois a maioria ndo se tornou
multinacional, falta-lhes estrutura adequada, recursos humanos preparados para a

competicao internacional e infraestrutura no ambito nacional.
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A literatura especializada sobre o processo de internacionalizagdo e o
desenvolvimento de negdcios em nivel internacional carece de uma base tedrica
solida. A maioria dos estudos € baseada em estudos de casos, relatos de experiéncias
ou consultorias. Alguns estudiosos tentaram integrar os conhecimentos nessa area,
mas a falta de generalizagdo dificulta a construgdo de uma estrutura tedrica
consistente (KRAUS, 2008).

A participacdo das empresas brasileiras no mercado internacional, seja por
meio de exportacdes ou de formas mais engajadas, tem despertado interesse. No
entanto, a competicdo com empresas estrangeiras no mercado interno também
aumentou, tornando a capacidade de competir crucial para a sobrevivéncia das
empresas nacionais (SILVA, 1997).

Diferentes argumentos sao apresentados em favor de uma maior participagao
brasileira no cenario internacional. Alguns autores enfatizam a qualidade do processo
de exportagdo, enquanto outros associam um tamanho maior das empresas a
continuidade das operacdes de exportagdo. Ha discordancias em relagdo a essas
posi¢cdes, com exemplos de pequenas empresas italianas que obtiveram sucesso na
exportacdo com base em relacionamentos comerciais de qualidade (BONACORSSI,
1992).

No contexto brasileiro, muitas pequenas empresas ainda carecem de preparo
para atuar no mercado interno, o que representa um desafio para sua
internacionalizagdo. Estratégias como formagédo de consorcios e agrupamentos de
compra/venda sao sugeridas como abordagens mais soélidas para estabelecer
estratégias de penetracdo nos mercados internacionais a longo prazo
(BONACORSSI, 1992).

Bonaccorsi (1992) também

Demonstra que as pequenas empresas produtoras-exportadoras italianas
ndo atuam de forma isolada. Essas empresas se beneficiam das
aglomeracgdes geograficas em setores especificos, como téxtil, confecgdes,
calgados, cutelaria e méveis. Na Italia, ha uma tradicdo de cooperagéo entre
as empresas e compartilhamento de informagodes sobre produtos e mercados,

0 que certamente € vantajoso em comparagao com as empresas brasileiras,
que na maioria das vezes n&o adotam tais praticas.

Na literatura profissional, muitos pesquisadores tém investigado os fatores que
levam as empresas a entrar em mercados internacionais. A habilidade dos gerentes

e a qualidade das decisbes tomadas parecem ser indicadores importantes. A
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preparagao dos gestores, incluindo formag¢ao académica sélida e fluéncia em linguas
estrangeiras, é considerada crucial (CZINKOTA; RONKAINEN, 1993)

A exportagao é vista como o primeiro passo e um fator crucial para expandir o
processo de internacionalizagdo ou desenvolver negécios em nivel internacional.
Existem etapas sequenciais de aprendizado que incluem exportacao, licenciamento,
formacdo de joint ventures e investimentos diretos no exterior (LEONIDOU,;
KATSIKEAS, 1996)

Para o desenvolvimento das exportacbes, sdo destacados quatro fatores
principais: qualidade dos recursos humanos, clara visdo da missdo corporativa,
habilidade para executar a estratégia corporativa e atencdo aos detalhes das
operagodes de exportagdo (KAMATH et al.,1987).

Alguns estudos (BILKEY; TESAR, 1977; KRAUS, 1995; KRAUS; LUCIANI,
1998; DAEMON, 1993; MINERVINI ,1991) ndo encontraram relacdo entre a
preparagao gerencial e o aumento das exportagdes, especialmente quando os
produtos sdo solicitados pelos clientes. As empresas brasileiras e estrangeiras
assumem riscos de longo prazo ao avangar no processo de exportacdo e
comprometer-se com o mercado internacional. No entanto, encerrar a exportacéao é
mais facil em termos de custos do que romper lagos apds a abertura de filiais no
exterior.

A escolha de um mercado para o desenvolvimento das exportacbes é
influenciada por fatores geograficos e culturais, de acordo com Cooper e Kleinschmidt
(1985). No caso brasileiro, muitas empresas exportaram para a Europa devido a
ascendéncia europeia dos empresarios brasileiros. Durante os anos 1980 e 1990,
houve um aumento das exportacdes para os paises do Mercosul, especialmente a
Argentina, devido a proximidade geografica.

Leonidou e Katsikeas (1996) propuseram um modelo que aborda as fases de
engajamento nas operagdes de exportacdo. Na fase de pré-engajamento, existem trés
tipos de empresas: aquelas que atuam apenas no mercado interno, as que
consideram seriamente a exportagdo e as que ja tiveram experiéncia limitada de
exportacdo. Na fase inicial de exportacdo, as empresas conduzem operagoes
esporadicas e decidem se devem se envolver mais profundamente no mercado
internacional. Empresas na fase avangada s&o aquelas que exportam regularmente e

adquirem experiéncia em diferentes mercados.
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O modelo de Leonidou e Katsikeas (1996) é vantajoso por ser aplicavel a
qualquer empresa produtora, exportadora ou ndo. Ele abrange empresas com
diferentes niveis de interesse na exportacdo, desde aquelas focadas apenas no
mercado domeéstico até aquelas totalmente engajadas em operagdes internacionais
de exportagcdo. O modelo também permite que qualquer empresa avance para
estagios mais avangados de comprometimento, nao excluindo nenhuma delas.

Seguindo a mesma linha de raciocinio, Christensen, Rocha e Gertner (1987)
argumentam que

Muitos estudos compararam empresas exportadoras € nao exportadoras, ou

estabeleceram relagdes entre exportadoras passivas e agressivas. Esses

autores defendem a importancia de estudar as empresas que continuam a

exportar apoés o periodo inicial, a fim de compartilhar conhecimentos e permitir

que mais empresas brasileiras aumentem sua participagcdo no mercado
internacional.

Existe um consenso entre os autores sobre as etapas sequenciais do processo
de internacionalizag&o. Loureiro e Santos (1991) identificaram duas macroestratégias
de internacionalizac&o: sem investimento direto no exterior e com investimento direto
no exterior. Ao avancar para fases de maior comprometimento, as empresas
assumem maiores riscos e investimentos.

Loureiro e Santos (1991) mencionam estratégias de acdo adotadas pelas
empresas em cada uma das macroestratégias. Na internacionalizagdo sem
investimento direto, as estratégias incluem acordos e licengas, exportagao, franchising
e contrato de gestdo. Ja na internacionalizacdo com investimento direto, as
estratégias incluem subsidiaria comercial, subsidiaria de produgao, subsidiaria mista,
joint venture e projetos especiais.

No entanto, ndo fica claro se uma empresa pode adotar diferentes estratégias
de agao no mesmo mercado, segundo Loureiro e Santos (1991). Eles sugerem um
processo sequencial, mas na pratica & possivel adotar varias abordagens em um
mesmo mercado.

Sullivan (1994) propés uma metodologia para medir o grau de
internacionalizagdo das empresas, mas sua abordagem recebe criticas por utilizar
medidas de médias entre as variaveis. Ramswamy, Kroeck e Renforth (1996)
replicaram o estudo de Sullivan (1994) e encontraram resultados divergentes. Eles

argumentam que o processo de internacionalizagdo € mais complexo e que as
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empresas podem retroceder em diferentes estagios devido a influéncias externas ou
novas estratégias implementadas.

Para Sullivan (1994) a abordagem sequencial de etapas do processo de
internacionalizagdo € vista como mecanica, pois coloca elementos estaticos em uma
sequéncia fixa. No entanto, a experiéncia mostra que muitas empresas podem
retroceder no processo de internacionalizacdo, reduzindo seus compromissos no
ambito internacional.

Na literatura profissional, ha preocupacdes sobre a tendéncia futura de
internacionalizacdo das empresas produtoras-exportadoras, a medida que a
economia mundial se torna mais interdependente. Alguns autores levantam questdes
sobre os desafios e as demandas de recursos enfrentados pelas operacbes de
internacionalizagao (LEVITT, 1983; RUGMAN; HODGETTS, 1995; TOYNE; NIGH,
1997; MELOAN; GRAHAM, 1998; CATEORA.; GILLY.; GRAHAM, 2013)

No Brasil, alguns autores tém estudado o processo de internacionalizagdo das
empresas, observando o aumento das exportacbes € o maior comprometimento de
recursos nas operagdes internacionais (CHRISTENSEN et al., 1987; LOUREIRO;
SANTOS, 1991). O grupo de pesquisa da Fundagdo Dom Cabral (1996) realizou
estudos de caso para entender o fenébmeno da internacionalizagéo, identificando trés
periodos principais de evolugdo da participagdo das empresas brasileiras nos
mercados internacionais.

O processo de internacionalizagdo das empresas produtoras-exportadoras
brasileiras passou por trés periodos principais. Anterior a década de 1980, havia um
numero limitado de grandes empresas exportadoras. No periodo de transigdo da
década de 1980, houve um aumento no numero de empresas exportando em todos
os setores. Na década de 1990, empresas de diferentes portes e setores expandiram
sua presenca internacional (FUNDACAO DOM CABRAL, 1996).

Os estudos da Fundacdo Dom Cabral (1996) levantaram preocupacgdes
metodoldgicas, questionando a qualificagdo dos respondentes e a definicdo de
internacionalizagdo como presenga fisica no exterior. Outros estudos internacionais
também enfrentaram desafios metodologicos, como a dependéncia de entrevistas
com os presidentes das empresas.

Essas abordagens sincrénicas n&o consideraram a evolugdo ao longo do
tempo, o que foi apontado como uma limitagdo. Autores sugerem que uma perspectiva

diacrénica, que considera a interagao entre os niveis ao longo do tempo, seria mais
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adequada para analisar o processo de internacionalizacdo. Isso envolveria a
compreensao do contexto, do processo e do conteudo das mudancgas ao longo do
tempo (LOUREIRO; SANTOS, 1991; ANDERSEN, 1993; SULLIVAN, 1994; CALOF,
1994; RAMASWAMY; KROECK; RENFORTH, 1996; ERIKSSON et al., 1997).

Pettigrew (1992) argumenta que a compreensdo dos fendmenos
organizacionais requer uma analise contextualizada e histérica ao estudar um
processo como a internacionalizagdo. Mintzberg (1978) propde uma metodologia para
analisar processos organizacionais ao longo do tempo, incluindo a
internacionalizagdo. Essa metodologia envolve a coleta de informagdes basicas, a
deducgao de estratégias e periodos de mudanga, a analise intensiva desses periodos
e a analise teorica.

Mintzberg procura identificar o periodo em que o processo de
internacionalizagdo ocorreu e analisa os momentos decisivos para a organizagao.
Esses momentos podem incluir a construgdo de uma nova planta industrial voltada
para exportacdo, investimentos em recursos humanos, penetracdo em novos
mercados internacionais, estabelecimento de escritérios de vendas no exterior,
aquisicao de subsidiarias de producdo no exterior, processos de sucessao na

lideranga, formacéao de joint ventures e fusdes ou aquisigdes.
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3. METODOLOGIA

A metodologia proposta para um trabalho de revisao bibliografica de carater
qualitativo documental consiste em uma série de etapas que visam identificar,
selecionar, analisar e sintetizar os documentos relevantes para a pesquisa. Essa
abordagem é especialmente util quando se deseja compreender e interpretar de forma
aprofundada um determinado tema, utilizando evidéncias disponiveis na literatura
existente (LAKATOS, MARCONI, 2010).

O primeiro passo é definir o objetivo da revisao bibliografica e estabelecendo a
questao de pesquisa. Isso ajudara a orientar a busca por documentos pertinentes e a
determinar os critérios de selegao (LAKATOS, MARCONI, 2010).

Em seguida, é necessario identificar as fontes de pesquisa relevantes. Isso
envolve uma busca ampla e sistematica em bases de dados académicas, bibliotecas
virtuais, periddicos cientificos, repositérios institucionais e outras fontes confiaveis. A
selecdo das fontes deve ser baseada na adequacdo ao tema de pesquisa e na
reputacao das fontes (LAKATOS, MARCONI, 2010).

Com as fontes identificadas, € importante estabelecer critérios de selecio para
incluir ou excluir os documentos. Os critérios de inclusdo podem envolver o idioma,
relevancia tematica, abordagem tedrica, entre outros aspectos. Da mesma forma,
critérios de exclusdo devem ser definidos para eliminar documentos duplicados, de
baixa qualidade ou que ndo estejam diretamente relacionados ao tema de pesquisa
(LAKATOS, MARCONI, 2010).

Uma vez selecionados os documentos, € necessario organizar e analisar 0s
dados. Ferramentas de gestao bibliografica, como o Mendeley ou o Zotero, podem ser
Uteis para gerenciar os documentos selecionados. E importante ler cuidadosamente
cada documento, realizar anotagcdes e destacar os pontos-chave. Nessa etapa,
técnicas de analise qualitativa, como a codificacao de dados e a identificacdo de temas
recorrentes, podem ser aplicadas (LAKATOS, MARCONI, 2010).

A discusséo critica e reflexiva dos resultados € essencial para o trabalho de
revisdo bibliografica. Nessa etapa, € possivel explorar as implicagdes teodricas e

praticas dos achados, relacionando-os ao contexto da pesquisa. Além disso, é
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importante apresentar conclusbes que respondam a questao de pesquisa e sugerir
recomendacgdes para pesquisas futuras (MARCONI, LAKATOS, 2007).

Finalmente, o trabalho de reviséo bibliografica deve ser apresentado de forma
organizada e estruturada, seguindo uma introdugdo, metodologia, resultados,
discussé@o e conclusdes. E fundamental utilizar citacdes adequadas e referéncias
bibliograficas consistentes, seguindo as normas de formatagdo exigidas pela
instituicdo ou revista onde o trabalho sera submetido (MARCONI, LAKATOS, 2007).
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4. RESULTADOS E DISCUSSOES

A internacionalizagdo de empresas brasileiras tem se mostrado cada vez mais
relevante e estratégica no contexto global. Com o objetivo de auxiliar nesse processo,
apresenta a seguir uma proposta de modelo de internacionalizagao especifico para
empresas brasileiras (KRAUS, 2006).

O primeiro passo desse modelo € a analise de mercado e a selecdo de
mercados-alvo. Nessa etapa, a empresa realiza uma avaliacdo minuciosa das
oportunidades e desafios em diferentes paises e regides, levando em consideragao
fatores como tamanho do mercado, demanda por produtos ou servigos, concorréncia
e ambiente regulatério. Com base nessa analise, séo selecionados os mercados-alvo
prioritarios para a expansao internacional (CASTRO; EDA, 2012).

Uma vez definidos os mercados-alvo, a empresa parte para o desenvolvimento
de estratégias de entrada. Essas estratégias podem variar de acordo com as
caracteristicas de cada mercado, mas podem incluir a exportacado direta, parcerias
estratégicas com empresas locais, investimento direto estrangeiro (IDE), joint ventures
ou outras formas de cooperagao internacional. A escolha da estratégia de entrada
adequada é fundamental para o sucesso da internacionalizacdo (CASTRO; EDA,
2012).

Além disso, a adaptagao do produto ou servico as necessidades e preferéncias
dos mercados internacionais também é um aspecto crucial. A empresa precisa estar
atenta a aspectos culturais, regulatorios, técnicos e de marketing, realizando as
adaptagdes necessarias para garantir a aceitagdo do produto ou servico nos
mercados-alvo (DEL-SOTO; ALVES; BULE, 2014).

No processo de internacionalizacdo, € fundamental desenvolver as
capacidades internacionais da empresa. Isso envolve investir na criacdo e no
aprimoramento de competéncias necessarias para operar com sucesso no ambiente
global. Isso pode incluir o desenvolvimento de habilidades linguisticas, conhecimento
das normas comerciais internacionais, expertise em logistica internacional e
compreensao dos aspectos legais e fiscais das operagdes internacionais (DEL-SOTO;
ALVES; BULE, 2014).

Outro ponto relevante € a construcdo de redes e parcerias internacionais.

Estabelecer relacionamentos estratégicos com distribuidores, agentes de vendas,
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fornecedores e clientes nos mercados-alvo pode facilitar o acesso ao mercado,
fornecer suporte local e ajudar na adaptagédo as particularidades de cada mercado
(PORTO, 2014).

Para garantir o sucesso da internacionalizagdo, € necessario também um
gerenciamento eficaz dos riscos e da conformidade regulatéria. A empresa deve estar
preparada para lidar com flutuagdes cambiais, instabilidade politica, barreiras
comerciais e exigéncias regulatérias em diferentes paises. Uma analise cuidadosa
dos aspectos legais e regulatérios em cada mercado-alvo e a implementagdo de
medidas para mitigar os riscos sdo fundamentais nesse processo (PORTO, 2014).

Por fim, a empresa deve estabelecer sistemas de monitoramento e avaliagao
continua para acompanhar o desempenho de suas operacgdes internacionais. Isso
permite identificar areas de melhoria, ajustar estratégias conforme necessario e
aproveitar oportunidades emergentes no mercado global (DEL-SOTO; ALVES; BULE,
2014).

E importante ressaltar que esse modelo de internacionalizagéo é uma proposta
geral e pode ser adaptado de acordo com as caracteristicas especificas de cada
empresa e seus mercados-alvo. Cada empresa deve analisar suas necessidades e
circunstancias individuais para implementar o modelo de internacionalizagédo mais
adequado para seu caso. A internacionalizacdo de empresas brasileiras oferece
grandes oportunidades, e esse modelo proposto pode ser um guia valioso para
alcangar o sucesso nessa jornada global (KRAUS, 2006).

A internacionalizacdo de empresas brasileiras € um processo complexo e
desafiador que requer uma abordagem estratégica e fundamentada. Com base em
estudos e boas praticas de mercado, apresenta a seguir uma proposta de modelo de
internacionalizagdo para empresas brasileiras embasada nos trabalhos de Kraus
(2006) para PME e Grandes Empresas.

1. Analise de mercado e selecdo de mercados-alvo:

e Realizar uma pesquisa detalhada sobre potenciais mercados internacionais,
considerando fatores como tamanho do mercado, crescimento econémico,
demanda por produtos/servigos, concorréncia e ambiente regulatério.

e Identificar mercados-alvo prioritarios que oferecam oportunidades de

crescimento sustentavel e alinhamento estratégico com a empresa.
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2. Estratégias de entrada e expanséo:

Avaliar diferentes opgdes de entrada, como exportagcdo direta, parcerias
estratégicas, investimento direto estrangeiro (IDE), franchising ou aquisigéo de
empresas locais.

Adaptar a estratégia de acordo com as caracteristicas do mercado-alvo,
considerando aspectos culturais, legais, politicos e econémicos.

Desenvolver planos de expansdo gradual e estruturada, considerando o

controle de riscos e a capacidade de absorcdo da empresa.

3. Adaptacgdo do produto/servigo e marketing internacional:

Realizar estudos de viabilidade para adaptar o produto/servico as
necessidades e preferéncias dos mercados-alvo, levando em conta aspectos
culturais, regulatorios e técnicos.

Desenvolver estratégias de marketing internacional personalizadas,
considerando a segmentagcdo de mercado, canais de distribuigdo adequados,

comunicacao eficaz e branding global consistente.

4. Desenvolvimento de capacidades internacionais:

Investir no desenvolvimento de competéncias internas, como conhecimentos
de comércio exterior, gestao de operagdes internacionais, gestdo de cadeia de
suprimentos globais e habilidades interculturais.

Capacitar colaboradores-chave com treinamentos especificos sobre negocios
internacionais, estratégias de entrada em mercados estrangeiros e habilidades

de negociagao internacional.

5. Estabelecimento de parcerias e redes internacionais:

Construir relacionamentos estratégicos com parceiros locais nos mercados-

alvo, como distribuidores, agentes de vendas, fornecedores e clientes.
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e Participar ativamente de redes internacionais, como camaras de comércio,
associagbes setoriais e eventos internacionais, para expandir contatos e

oportunidades de negdcios.

6. Gestao de riscos e conformidade regulatdria:

e Realizar uma andlise de riscos abrangente, identificando os desafios
especificos de cada mercado-alvo e implementando medidas para mitigar
€Sses riscos.

e Manter-se atualizado sobre as regulamentagbes internacionais, tarifas,
barreiras comerciais e exigéncias alfandegarias para garantir a conformidade e

evitar penalidades.

7. Monitoramento e avaliagao continua:

e Estabelecer indicadores-chave de desempenho (KPIs) para acompanhar o
progresso da internacionalizagdo, avaliar o desempenho das operagoes
internacionais e identificar oportunidades de melhoria.

e Realizar analises peridédicas do modelo de internacionalizagdo, ajustando
estratégias e abordagens conforme necessario, com base em aprendizados e
mudangas nas condi¢ées de mercado.

Este modelo proposto visa fornecer uma estrutura solida para orientar o
processo de internacionalizacdo das empresas brasileiras, levando em consideracao
os desafios e oportunidades especificos do contexto global para PME (Pequenas e
Mpedias Empresas) e Grandes Empresas. E importante adaptar esse modelo as
necessidades e caracteristicas de cada empresa, garantindo uma abordagem
estratégica personalizada para maximizar as chances de sucesso ha expansao

internacional.



45

Figura 1- Fluxo do Modelo de Internacionalizagcdo de Empresas proposto
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FONTE: Criagao pelo préprio autor, 2023.
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A tabela a seguir resume os principais pontos e a porcentagem de combinagéo

dos modelos de internacionalizagao (Uppsala, Born Global e de Rede) com oo modelo

proposto:

Tabela 1- Porcentagem de combinagado dos modelos de internacionalizagéo

(Uppsala, Born Global e de Rede) com o modelo proposto

Uppsala | Born Global | Rede
Analise de mercado 80% 90% 70%
Estratégias de entrada 60% 90% 80%
Adaptacéo do produto 70% 80% 60%
Desenvolvimento de capacidades internacionais 90% 70% 80%
Estabelecimento de parcerias e redes | 80% 90% 90%
internacionais
Gestao de riscos e conformidade regulatéria 60% 70% 80%
Monitoramento e avaliagdo continua 70% 80% 90%

FONTE: Criagao pelo préprio autor, 2023.
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A seguir, é apresentada a adequagao do modelo proposto para cada tipo de

empresa:

PME (Pequenas e Médias Empresas):

O modelo Uppsala se adequa bem a PMEs, pois prioriza o desenvolvimento
gradual e estruturado de capacidades internacionais, 0 que € viavel para
empresas com recursos limitados.

O modelo Born Global também é adequado para PMEs, pois enfatiza a rapida
internacionalizacdo desde o inicio, permitindo que as empresas aproveitem

oportunidades globais desde o inicio.

Grandes Empresas:

O modelo de Rede € altamente adequado para grandes empresas, pois
enfatiza a construgéo de parcerias estratégicas e redes internacionais, o que é
mais viavel para empresas com maior capacidade de investimento e recursos.

E importante ressaltar que essa é uma analise geral e que cada empresa deve

avaliar suas caracteristicas individuais e necessidades especificas para escolher o

modelo de internacionalizagdo mais adequado ao seu caso. Além disso, a combinacao

dos modelos pode variar dependendo do contexto e dos objetivos de cada empresa.

A seguir esta a tabela que apresenta os pontos relevantes e as porcentagens

associadas aos modelos Uppsala, Born Global e de Rede, juntamente com a

delimitagc&o para qual tipo de empresa cada modelo melhor se adequa:

Tabela 2- Pontos relevantes e as porcentagens associadas aos modelos Uppsala,

Born Global e de Rede

Modelo de | Pontos Relevantes Porcentagem | Tipo de
Internacionalizagao Empresa
Uppsala Analise minuciosa dos | 40% para | PME,
mercados-alvo, selecdo de | PME, 30% | Grandes
mercados prioritarios, | Grandes empresas
adaptacao do produto/servico, | empresas
desenvolvimento de
capacidades internacionais,
gestao de riscos e conformidade
regulatéria, monitoramento e
avaliagcdo continua
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Born Global Identificagao rapida de | 30% para | PME,
mercados internacionais, | PME, 30% | Grandes
entrada imediata nesses | Grandes empresas

mercados, adaptabilidade do | empresas
produto/servico, foco em
inovagéao e tecnologia,
construcao de parcerias
internacionais, capacidade de
gestao global

Modelo de Rede Estabelecimento de redes e |20% para | PME,
parcerias internacionais, | PME, 50% | Grandes
colaboracédo com distribuidores, | Grandes empresas
agentes de vendas, | empresas
fornecedores e clientes,
compartilhamento de

conhecimento e experiéncias,
acesso a recursos e suporte
especializados, monitoramento
continuo

FONTE: Criagao pelo préprio autor, 2023.

E importante ressaltar que essas porcentagens sdo apenas uma sugestdo e
podem variar dependendo das caracteristicas especificas de cada empresa e do
contexto em que estao inseridas.

A internacionalizagdo de empresas brasileiras tem se mostrado cada vez mais
relevante e necessaria para a expansado de seus negocios além das fronteiras
nacionais. No entanto, esse processo pode ser complexo e desafiador, exigindo uma
abordagem estratégica e bem estruturada. Nesse contexto, a importancia de um
modelo padrdo de internacionalizagdo se torna evidente (KRAUS, 1994; KRAUS;
LUCIANI, 1998)

Um modelo padrao de internacionalizagao proporciona as empresas brasileiras
uma estrutura consistente e orientagcéo estratégica em todas as etapas do processo.
Ele define diretrizes claras, indicando quais sdo os passos a serem seguidos e as
melhores praticas a serem adotadas. Isso evita agdes aleatdrias e descoordenadas,
permitindo que as empresas tenham uma visao estratégica e coerente de sua
expansao internacional (LOUREIRO e SANTOS, 1991)

Além disso, um modelo padronizado traz eficiéncia e eficacia para o processo
de internacionalizagdo. Ao utilizar um modelo testado e comprovado, as empresas
podem economizar tempo e recursos valiosos, evitando erros comuns e aprendendo

com as experiéncias de outras empresas que ja passaram pelo mesmo processo. Isso
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resulta em uma utilizacdo mais eficiente dos recursos disponiveis, maximizando as
chances de sucesso na internacionalizagao (KRAUS, 2006).

Outra vantagem do modelo padrao € a possibilidade de compartilhamento de
conhecimento e experiéncias entre as empresas brasileiras. Ao adotar um modelo
comum, as empresas podem trocar informacdes, ligbes aprendidas e melhores
praticas, acelerando assim o processo de internacionalizagao e evitando obstaculos
desnecessarios. Esse compartiihamento de conhecimento contribui para o
desenvolvimento do setor como um todo, fortalecendo a presenga brasileira no
mercado internacional (KRAUS, 2006).

Além disso, a adog¢ao de um modelo padrao de internacionalizagao proporciona
consisténcia e coeréncia nas agdes das empresas. Isso € fundamental para a
construgdo de uma imagem solida no mercado internacional. Ao seguir um modelo
padronizado, as empresas brasileiras transmitem uma imagem de profissionalismo e
confianga aos clientes e parceiros internacionais, o que pode abrir portas e
oportunidades de negdécio (KRAUS, 2006).

Por fim, um modelo padronizado de internacionalizacdo também pode
proporcionar acesso a recursos e suporte especializados. As empresas brasileiras
podem contar com informagdes, orientagdes, treinamentos e consultorias especificas
para a implementacdo do modelo. Isso ajuda a superar desafios e aumentar as
chances de sucesso na expanséo internacional (DEL-SOTO; ALVES; BULE, 2014).

Em suma, a importancia de um modelo padrao de internacionalizagao para
empresas brasileiras € inegavel. Ele oferece orientacdo estratégica, eficiéncia,
aprendizado compartilhado, consisténcia e acesso a recursos especializados. Ao
adotar um modelo padronizado, as empresas podem enfrentar o desafio da
internacionalizagdo de forma mais assertiva e aumentar suas chances de se

estabelecerem com sucesso no mercado internacional.
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5. CONSIDERAGOES FINAIS

O trabalho sobre o modelo de internacionalizacdo de empresas, com uma
perspectiva voltada para o Brasil, proporcionou uma visdo abrangente e aprofundada
sobre os processos e desafios enfrentados por empresas brasileiras que buscam
expandir suas atividades além das fronteiras nacionais. Ao longo do estudo, foram
explorados diversos aspectos relacionados a internacionalizagdo, desde os motivos
que impulsionam as empresas a buscar mercados estrangeiros até as estratégias
adotadas para ingressar e competir nesses ambientes.

Uma das principais conclusdes do trabalho é a importancia de se desenvolver
um modelo de internacionalizacédo especifico para empresas brasileiras, levando em
consideragao suas caracteristicas, recursos disponiveis e contexto econdmico do
pais. Enquanto muitos estudos tém se concentrado em modelos internacionais
amplamente aceitos, percebeu-se a necessidade de considerar os desafios e
oportunidades especificos enfrentados pelas empresas brasileiras, como a
complexidade tributaria, a instabilidade econémica e as particularidades culturais.

Outra conclusao relevante foi a importancia de uma abordagem estratégica e
planejada no processo de internacionalizagdo. A internacionalizagdo nao deve ser
encarada como uma simples extensdo das atividades domésticas, mas como uma
estratégia cuidadosamente planejada e executada. Foi identificada a necessidade de
se considerar fatores como selecdo de mercados-alvo, adaptacdo do produto ou
servico as demandas internacionais, estabelecimento de parcerias estratégicas e
gestao eficiente dos recursos humanos e financeiros.

Além disso, destacou-se a importancia de se estabelecer uma rede de apoio e
parcerias, tanto no Brasil quanto no exterior. O acesso a informacdes e recursos
relevantes, bem como o estabelecimento de relacionamentos comerciais sélidos,
desempenham um papel fundamental no sucesso da internacionalizagdo das
empresas brasileiras. A colaboragdo com instituigbes governamentais, associagdes
empresariais e outras empresas do mesmo setor pode ser benéfica na superagao de
desafios e na identificacdo de oportunidades.

A internacionalizagcdo de empresas brasileiras € um processo estratégico e
complexo que requer analise cuidadosa e planejamento adequado. Nesse contexto, o
modelo proposto de internacionalizagao oferece uma estrutura sélida para orientar as

empresas brasileiras de pequeno, médio e grande porte em sua jornada global. A
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analise de mercado e sele¢ao de mercados-alvo é o primeiro passo fundamental, pois
permite identificar as melhores oportunidades e desafios em diferentes paises e
regides. A escolha das estratégias de entrada adequadas, como exportagéo direta,
parcerias estratégicas ou investimento direto estrangeiro, também desempenha um
papel crucial no sucesso da internacionalizagao.

A adaptacao do produto ou servigco as necessidades e preferéncias dos
mercados internacionais € um aspecto crucial a ser considerado. Aspectos culturais,
regulatorios, técnicos e de marketing devem ser levados em conta para garantir a
aceitacao do produto ou servico nos mercados-alvo.

O desenvolvimento das capacidades internacionais da empresa é essencial
para operar com sucesso no ambiente global. Isso envolve investir na criagdo e no
aprimoramento de competéncias necessarias, como habilidades linguisticas,
conhecimento das normas comerciais internacionais e compreensao dos aspectos
legais e fiscais das operagdes internacionais.

A construgéo de redes e parcerias internacionais € uma estratégia importante
para facilitar o acesso ao mercado, fornecer suporte local e ajudar na adaptacéo as
particularidades de cada mercado. Estabelecer relacionamentos estratégicos com
distribuidores, agentes de vendas, fornecedores e clientes nos mercados-alvo pode
trazer beneficios significativos.

A gestéo eficaz dos riscos e da conformidade regulatoria é fundamental para
garantir o sucesso da internacionalizagao. Flutuagdes cambiais, instabilidade politica,
barreiras comerciais e exigéncias regulatérias em diferentes paises devem ser
consideradas e medidas devem ser implementadas para mitigar esses riscos.

Por fim, a implementacéo de sistemas de monitoramento e avaliacdo continua
permite acompanhar o desempenho das operagdes internacionais, identificar areas
de melhoria, ajustar estratégias conforme necessario e aproveitar oportunidades
emergentes no mercado global. E importante ressaltar que o modelo proposto é uma
proposta geral e pode ser adaptado as caracteristicas especificas de cada empresa e
seus mercados-alvo. Cada empresa deve analisar suas necessidades e
circunstancias individuais para implementar o modelo de internacionalizagado mais
adequado para seu caso.

A combinagao dos modelos de internacionalizagao (Uppsala, Born Global e de
Rede) com o modelo proposto pode variar dependendo das caracteristicas especificas

de cada empresa e do contexto em que estdo inseridas. As porcentagens
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apresentadas nas tabelas sao apenas sugestdes e podem ser ajustadas de acordo
com as necessidades e objetivos de cada empresa.

Em suma, a internacionalizagcdo de empresas brasileiras oferece grandes
oportunidades de crescimento e expansdo. A adocdo de um modelo de
internacionalizagao adequado e embasado em boas praticas de mercado pode ser um
guia valioso para alcangar o sucesso nessa jornada global.

No entanto, o estudo também evidenciou que a internacionalizagdo n&o é uma
jornada isenta de obstaculos. As empresas brasileiras enfrentam diversos desafios,
como barreiras comerciais, diferencas culturais, concorréncia acirrada e volatilidade
dos mercados internacionais. E crucial que as empresas estejam preparadas para
lidar com esses desafios, adotando uma postura de aprendizado continuo,
adaptabilidade e resiliéncia.

Por fim, o trabalho ressalta a importdncia de pesquisas adicionais e
aprofundadas nesse campo. O modelo de internacionalizagdo de empresas brasileiras
ainda € um tema em evolugado, e ha muito a ser explorado em relagao as estratégias
mais eficazes, as melhores praticas de gestao e aos impactos econdmicos e sociais
da internacionalizacdo. E fundamental que pesquisadores, gestores e formuladores
de politicas continuem a investigar e desenvolver conhecimentos nesse campo para
promover o crescimento sustentavel e a competitividade das empresas brasileiras no

cenario global.
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