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RESUMO 

 

 

O propósito deste trabalho é o de contribuir para os estudos sobre o empreendedorismo 
internacional no Brasil, por meio de uma análise exploratória da internacionalização de 
pequenas empresas de um estado pertencente a uma região de industrialização tardia, o 
Centro-Oeste brasileiro. A escassez de estudos empíricos reveladores das características desse 
fenômeno na região Centro-Oeste do país, motivou o presente estudo. Partiu-se do 
entendimento que uma análise da atividade empresarial relacionada à internacionalização em 
uma região de industrialização tardia, poderia revelar novas tendências a serem observadas. 
Nesse contexto, o objetivo da pesquisa descrita neste estudo, foi o de analisar as estratégias 
adotadas por pequenas empresas do estado de Goiás (Brasil) para a inserção em mercados 
internacionais. Esta análise focou nas características do processo de internacionalização das 
empresas pesquisadas, nas características dos modos de entrada no mercado externo; em 
aspectos das estratégias de marketing que favoreceram a inserção internacional; em aspectos 
da aquisição de conhecimento associada à atividade internacional; em dificuldades 
enfrentadas pelas empresas para a internacionalização e em efeitos da atividade internacional 
sobre o desempenho das empresas no mercado interno. Para sustentar a análise, considerou-se 
como referencial teórico, teorias que explicam o processo de internacionalização de modo 
geral, e, em particular, estudos sobre a internacionalização de pequenas empresas. O estudo 
também se apóia em estudos sobre estratégias de internacionalização, marketing 
internacional, aquisição do conhecimento e dificuldades associadas à internacionalização e 
desempenho no mercado interno após a internacionalização. A pesquisa, de natureza 
exploratória e descritiva, contou com duas etapas. Em uma primeira etapa, por meio da 
consolidação de bases de dados já existentes, identificaram-se 94 pequenas empresas do 
estado de Goiás que têm atividades associadas à internacionalização. Em uma segunda etapa, 
realizou-se um levantamento de dados por meio de um questionário com 41 dessas empresas. 
A análise dos dados revelou que as pequenas empresas investigadas do estado de Goiás, 
desenvolveram seu processo de internacionalização aproveitando oportunidades que 
emergiram através da rede de relações dos gestores. A atratividade dos produtos está 
associada não apenas ao custo, mas também a customização. Na percepção dos gestores, a 
atividade internacional favorece ao aperfeiçoamento dos produtos ou serviços oferecidos pela 
empresa no mercado interno. Os dados revelaram também que o conhecimento para a 
atividade internacional pode ser favorecido por ações em nível de instituições públicas e que o 
excesso de regulamentações destaca-se como barreira para o desenvolvimento da atividade 
internacional. Como conclusão, o estudo leva a inferir que o empreendedorismo internacional 
pode ser considerado como uma alternativa para o desenvolvimento de pequenas empresas do 
estado de Goiás e, com efeito, do país. Sugere-se a realização de outros estudos que possam 
trazer uma análise mais abrangente sobre os recursos e capacidades necessárias, em diferentes 
setores industriais, para o incremento dessa atividade. 
Palavras-chave: Pequenas Empresas. Empreendedorismo Internacional. Marketing 
Internacional.  

 

 

 

 

 



 

ABSTRACT  

 

 

The purpose of this work is to contribute to the study of international entrepreneurship in 
Brazil, through an explanatory analysis of the internationalization of small businesses of a 
state that is part of a region with late industrialization, The Center–West region of Brazil.  The 
shortage of empirical studies revealing the characteristics of this phenomenon in the Center-
West region of the country motivated this study. It started from the understanding that an 
analysis of the entrepreneurial activity related to internationalization in a region of late 
industrialization, could reveal new tendencies to be observed. In this context, the objective of 
the research described in this study, is to analyze the strategies adopted by small companies of 
the state of Goiás, Brazil, to the insertion in international markets. This analysis focused in the 
characteristics of the process of internationalization of the companies researched, in the 
characteristics of the ways they entered the international market; in the aspects of the 
marketing strategies that favor the international insertion; in the aspects of acquisition of 
knowledge associated to international activity; in the difficulties faced by the companies in 
internationalization and in the effects of the international activity over the performance of the 
companies in the national market. The theoretical referral considered to sustain the analyses, 
were theories that explain the general process of internationalization, in particular, studies 
about the internationalization of small companies.  The study also relies in studies about 
internationalization strategies, international marketing, acquisition of knowledge and 
difficulties associated to internationalization and its performance in the national market after 
internationalization. The research of exploratory and descriptive nature was done in two 
phases. The first phase, through the consolidation of existing data, 94 small businesses in the 
state of Goiás that have activities associated to internationalization, were identified. The 
second phase, data was collected through a questionnaire applied to 41 of the 94 companies.  
The data analyses revealed that the small companies investigated in the state of Goiás, 
developed their process of internationalization taking advantage of opportunities that emerged 
from manager’s network relationships. The attractiveness of the products is not only 
associated to its cost but also to its customization. In the manager’s perception, international 
activity favors the improvement of the products or services offered by the company in the 
national market. The data also revealed that the knowledge of the international activity can be 
favored by actions at the level of public institutions and that the excess of regulations stands 
out as the barrier to the development of international activity.  In conclusion, the study infer 
that international entrepreneurship can be considered as an alternative to the development of 
small businesses of the State of Goiás, making an impact in the country. The realization of 
other studies is suggested, for a wider analyze of the resources and necessary capabilities in 
different industrial sectors, to increment this activity. 
Key words: Small Firms.  International Entrepreneurship. International Marketing. 
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1 INTRODUÇÃO 

 

 

Nas últimas décadas, o processo de internacionalização das empresas ganhou 

velocidade. De um modo cada vez mais rápido, as empresas iniciam o processo de 

exportações de seus produtos, até mesmo, antes de atingirem sua maturidade e se 

consolidarem em seus mercados locais.  

No Brasil, foram as grandes empresas que iniciaram o processo de internacionalização, 

porém, após a década de noventa encontram-se evidências sobre a inserção no mercado 

internacional de micro e pequenas empresas (MPEs). Nesse contexto de internacionalização 

tardia, estudos teóricos e descrição de casos, de empresas com sucesso em processos de 

internacionalização no Brasil, são ainda escassos, especialmente em se tratando de MPEs. Até 

a última década, a maioria das empresas brasileiras que extrapolaram as fronteiras de seus 

mercados na busca de novas vantagens competitivas, permanecia no estágio do processo de 

exportação.  De acordo com Fleury e Fleury (2007), os estudos existentes são 

predominantemente focados nas grandes empresas. 

Com todas as adversidades enfrentadas para a estabilização do processo de 

internacionalização, ainda assim, as MPEs no Brasil, em termos de quantidade, constituem  a 

maioria nos indicadores de exportação, mostrando, desse modo, que elas estão dando o 

primeiro passo, para em seguida, se possível, avançar no processo e poderem ser chamadas de 

internacionalizadas. 

Conforme dados estatísticos de 2007, apresentados pelo Ministério do 

Desenvolvimento da Indústria e do Comércio Exterior (MDIC), Secretaria de Comércio 

Exterior (SECEX) e Departamento de Planejamento e Desenvolvimento do Comércio 

Exterior (DEPLA), as pequenas empresas vêm a cada ano consistentemente mostrando 

crescimento em quantidade de estabelecimentos. As regiões centro-oeste e norte foram as que 

mais cresceram no período dos últimos quatro anos no ranking das exportações.  

O proposto nesta pesquisa é analisar as estratégias adotadas por micro e pequenas 

empresas do estado de Goiás (Brasil) para a inserção em mercados internacionais. Pretende-se 

verificar se a internacionalização é um processo planejado ou de oportunidades, identificando 

o modo utilizado para entrada nestes mercados. Busca-se também analisar como os produtos 

destas empresas tornaram-se atrativos no comércio internacional, bem como, identificar como 

as pequenas empresas assimilam conhecimento para negociarem em mercados externos e 
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quais as dificuldades encontradas para a entrada nestes mercados. Pretende-se ainda, avaliar 

se a empresa melhora seu desempenho interno a partir de processos desenvolvidos para o 

mercado externo. 

O escopo do trabalho é identificar as micro e pequenas empresas do estado de Goiás 

que estão inseridas internacionalmente através de um levantamento de dados. Em seguida, 

pretende-se abordar as estratégias adotadas por estas empresas para inserção nos mercados 

internacionais. 

Integraram a amostra da pesquisa aquelas empresas que, na segmentação prevista com 

a Lei complementar, nº 123, de 2006, são consideradas microempresas: o empresário, a 

pessoa jurídica, ou a ela equiparada, que aufira, em cada ano-calendário, receita bruta igual ou 

inferior a R$ 240.000,00 (duzentos e quarenta mil reais); e pequena  empresa: o empresário, a 

pessoa jurídica, ou a ela equiparada, que aufira, em cada ano-calendário, receita bruta superior 

a R$ 240.000,00 (duzentos e quarenta mil reais) e igual ou inferior a R$ 2.400.000,00 (dois 

milhões e quatrocentos  mil reais). 

 

 

1.1 DEFINIÇÃO DO PROBLEMA 

 

 

Uma das hipóteses mais conhecidas para a não-internacionalização das empresas 

brasileiras é a existência de um grande mercado consumidor doméstico, principalmente 

porque a competição internacional exige maior custo e risco por operar em ambientes 

desconhecidos. Outro aspecto considerado é a proteção governamental, visto que, ao 

implantar políticas de proteção às empresas brasileiras, criam-se barreiras à entrada de 

empresas estrangeiras, o que torna mais confortável e menos arriscado limitar as operações 

somente ao mercado doméstico (ROCHA; SILVA; CARNEIRO, 2007). 

Neste sentido, Rocha; Silva e Carneiro (2007) citam que as reformas econômicas 

implantadas no país a partir do início da década de 90 foram fundamentais para modificar as 

condições ambientais em que operavam as empresas, exigindo delas mudanças muitas vezes 

radicais. A abertura do mercado estimulou a vinda de muitas empresas e produtos para o 

Brasil, fazendo com que o mercado interno deixasse de ser um potencial inexplorado e cativo 

das empresas nacionais. Neste cenário de crescente competição, as empresas brasileiras foram 

forçadas a buscar novos mercados para sua própria sobrevivência. 
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Algumas grandes empresas, antes da década de 1990, já realizavam negócios no 

mercado externo. Porém, o aumento dos investimentos diretos ocorreu somente após este 

período. As pioneiras neste processo foram principalmente as estatais e as grandes indústrias 

exportadoras. Na sequência, os novos entrantes foram as indústrias da construção civil e 

engenharia com capacidades em obras públicas de grande porte (ROCHA; SILVA; 

CARNEIRO, 2007). Na visão de Rocha (2003), mesmo as grandes empresas enfrentam uma 

série de entraves que prejudicam e justificam a entrada tardia no mercado externo. Várias são 

as barreiras que impedem a internacionalização das empresas brasileiras. Podem ser 

destacados, os custos elevados e a escassez de crédito, excesso de burocracia, leis trabalhistas 

restritivas, operação de negócios pouco estimulantes, questões internas da empresa, 

insegurança e, principalmente, a falta de conhecimento do mercado externo. 

Considerando que mesmo as grandes empresas enfrentam desafios no processo de 

internacionalização, deduz-se que essas dificuldades se tornam ainda maiores quando a 

questão é a internacionalização das pequenas empresas. A falta de conhecimento 

(BLOMSTERMO; SHARMA, 2003; JOHANSON; VAHLNE, 1977; ANDERSON; 

BOOCOCK, 2002) e poucos recursos (FILHO; AMAL, 2008) são questões fundamentais 

neste processo. 

Nesse contexto, coloca-se como interrogação a análise da internacionalização de 

pequenas empresas do estado de Goiás. Sendo que, o foco deste estudo está na análise das 

estratégias adotadas por estas empresas, para a inserção em mercados internacionais.  

A questão que orienta o presente estudo é a seguinte: Quais as estratégias adotadas por 

pequenas empresas do estado de Goiás (Brasil) para a inserção em mercados internacionais? 
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1.2 OBJETIVOS 

 

 

1.2.1 Objetivo Geral 

 

 

Analisar as estratégias adotadas por pequenas empresas do estado de Goiás (Brasil) 

para a inserção em mercados internacionais. 

 

 

1.2.2 Objetivos Específicos 

 

 

− Verificar se a internacionalização das pequenas empresas é um processo planejado 

ou de oportunidades, identificando o modo utilizado para a entrada nestes 

mercados; 

− Analisar como os produtos destas empresas tornaram-se atrativos no comércio 

internacional; 

− Identificar como as pequenas empresas assimilam conhecimento para negociarem 

no mercado internacional; 

− Verificar quais as dificuldades encontradas pelas pequenas empresas para a 

entrada no mercado externo; 

− Analisar se existe uma melhora do desempenho da empresa no mercado 

doméstico a partir dos processos desenvolvidos pelas necessidades da 

internacionalização. 

 

 

1.3 JUSTIFICATIVA 

 

 

A escolha do tema está justificada, do ponto de vista acadêmico, pela relevância do 

tema para a literatura específica sobre internacionalização produzida no Brasil, ressaltando-se 
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a pequena quantidade de estudos publicados sobre a internacionalização das pequenas 

empresas. Ainda mais escassos, são os estudos, sobre a internacionalização das empresas 

brasileiras que estão localizadas nos estados da região Centro Oeste e Norte, que iniciaram 

seu processo de desenvolvimento industrial mais tardiamente em relação às regiões sudeste e 

sul. 

Cabe observar que o interesse em pesquisar as MPEs, se dá, por elas responderem por 

98% das empresas no Brasil e serem responsáveis por 67% da geração de empregos e 20% do 

Produto Interno Bruto (PIB), o que indica sua importância na economia e sociedade 

(SEBRAE SP, 2006). 

As MPEs, além de representarem a maior parcela quantitativa no mercado doméstico, 

conforme estatísticas do MDIC (2007), também constituem a maioria absoluta em termos de 

quantidade de empresas no comércio exterior. Porém, ao serem avaliadas em termos de 

valores exportados, as MPEs representaram no ano 2007 apenas 1,86% das exportações 

(MDIC 2007). Sabendo-se que o processo de internacionalização permanece como desafio 

para as pequenas empresas brasileiras e que poucas possuem um planejamento estratégico de 

internacionalização, faz-se necessário investigar como ocorre este processo nestas empresas. 

Quanto à relevância em se realizar um estudo atinente ao desempenho de MPEs em um 

dos estados do centro-oeste brasileiro, identifica-se que entre o período que vai do ano de 

2000 ao de 2004, conforme dados do Observatório das MPEs – SEBRAE SP (2006) 

verificou-se um movimento de desconcentração regional. As regiões sul e sudeste 

consideradas as regiões de maior potencial exportador obtiveram um crescimento inferior ao 

das regiões de menor potencial. A região norte teve a maior taxa de crescimento 29,1% e, em 

segundo, a região centro-oeste com 27,2%.  

As regiões norte e centro-oeste, além de serem as regiões que mais cresceram em 

termos de quantidade de estabelecimentos de MPEs no período de 2000 a 2004, elas também 

aumentaram seu percentual de participação relativa frente às demais regiões brasileiras. A 

região norte aumentou 1,03% e a região centro-oeste 1,04%. Em 2004, a região norte 

representava 3,3% do total de MPEs do Brasil e a região centro-oeste 7,2%. 

Os fatores que contribuíram para este crescimento foram: guerra fiscal entre os 

estados, expansão das fronteiras agrícolas e dos centros urbanos e custos mais baixos de mão 

de obra. Vale ressaltar, que a quantidade de MPEs nestas regiões ainda é a minoria frente aos 
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grandes centros localizados nas regiões sul e sudeste, porém percebe-se tendência de 

crescimento. 

 

TABELA 1- Taxa de expansão das MPEs Brasileiras 

 
FONTE: Observatório das MPEs – SEBRAE –SP (2006) 

 

Avaliando o cenário das exportações brasileiras, segundo dados divulgados pelo 

MDIC/SECEX relativos ao ano 2007, incluindo exportações realizadas ao amparo de 

Declarações Simplificadas de Exportações, conclui-se que as MPEs são o grupo 

quantitativamente predominante, com a participação de 50,6% do total, correspondendo a 

11.919 empresas. Em seguida, estão as empresas médias com participação de 24,5% o que 

representa 5.775 empresas; as grandes empresas participam com 21,9%, sendo 5.144 

empresas. As pessoas físicas responderam por 3,0% o equivalente a 699 pessoas.  

Fazendo um comparativo de 2007 com relação ao ano anterior, houve um crescimento 

de 1,8% no número de exportadores, representando no resultado final 424 novos entrantes, 

totalizando 23.537 estabelecimentos. 
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TABELA 2- Exportação Brasileira por porte da empresa 

 
FONTE: MDIC/SECEX (2007) 
 

Analisando os resultados, o grupo das MPEs teve o melhor desempenho relativo, ao 

aumentar o valor das exportações em 25,4%, passando de US$ 2,4 bilhões, em 2006, para 

US$ 3,0 bilhões, em 2007. A participação das MPEs em valores exportados aumentou 11% 

em 2007. Avaliando o número de estabelecimentos, 127 novas MPEs entraram no mercado 

externo.  

Considerando-se a concentração das MPEs exportadoras por regiões, o Sudeste e a 

região Sul representam as maiores parcelas. Juntas, são responsáveis por 87,5% das 

exportações das MPEs, correspondendo a 10.428 exportadores.   

Os outros 12,5%, ficam divididos entre as regiões: região Nordeste, com 5,7%; região 

Norte, com 4%; e Centro-Oeste com 2,8%. As regiões Norte e Centro-Oeste tiveram registros 

de aumento. Na região Norte houve aumento na participação de 3,6% em 2006, para 4% em 

2007 e, no Centro-Oeste, de 2,6% para 2,8% no total de micro e pequenos exportadores. 
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FIGURA 1- Gráfico Distribuição Geográfica das Micro e Pequenas Empresas por Região 
FONTE: MDIC/SECEX (2007) 
 

Avaliando-se o período de 2002 a 2007, no quesito quantidade de estabelecimentos, as 

MPEs demonstraram um crescimento expressivo durante os anos de 2003 até 2005 com 

ligeira queda em 2006, voltando a crescer 1% em 2007. 
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FIGURA 2- Gráfico Evolução das Exportações Brasileiras por Porte da Empresa 
FONTE: MDIC/SECEX (2007) 
 

Uma pesquisa realizada pelo SEBRAE (2006) ouviu empresários de micro e pequenas 

empresas sobre as dificuldades de exportar. As principais queixas foram: taxa de câmbio, falta 



21 

de mão de obra qualificada para cuidar das exportações e a dificuldade de acesso a mercados 

externos. 

Fatores característicos predominantes nas MPEs como: cenário infausto para negócios 

no comércio externo por escassez de recursos; produtos e serviços de baixo preço unitário; 

predominância de venda ao consumidor final; escalas de produção muito baixas (capital, 

insumos, materiais e mão de obra) e tecnologia de domínio público, justificam a motivação 

para compreender as estratégias adotadas por pequenas empresas do estado de Goiás para a 

inserção em mercados internacionais. 
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2 REFERENCIAL TEÓRICO  

 

 

Teorias em negócios internacionais, estudos sobre internacionalização de pequenas 

empresas, e aspectos sobre o envolvimento internacional das micro e pequenas empresas 

brasileiras, formam a base do referencial teórico deste estudo.  

 

 

2.1 TEORIAS EM NEGÓCIOS INTERNACIONAIS E A INTERNACIONALIZAÇÃO DE 

PEQUENAS EMPRESAS 

 

 

2.1.1 Teorias em Negócios Internacionais 

 

 

O processo ou evolução, através do qual as empresas procuram uma posição 

internacional, é entendido como “processo de internacionalização”. Uma das teorias mais 

reconhecidas para a explicação deste fenômeno considera que este processo é lento e 

sequencial, gerando aprendizado e crescimento (VAHLNE; NORDSTRÖM, 1993).  

Internacionalização pode ser entendida como um processo por meio do qual a empresa 

conduz suas operações para além dos limites do mercado nacional de origem e começa a 

explorar os mercados estrangeiros. Pode ainda ser entendida como diferentes formas de 

atuação no exterior, desde a simples exportação direta ou indireta, até as mais complexas 

operações no estrangeiro com um grande comprometimento de recursos, como a instalação de 

filiais no exterior (BRITTO; BRITTO, 2008). 

Ainda, negócios internacionais podem ser compreendidos como um processo de 

constante crescimento e envolvimento com operações internacionais.  Pode-se dizer que as 

operações internacionais ocorrem essencialmente de duas formas, para dentro (inward) e para 

fora (outward). Operações realizadas para dentro do país podem ser caracterizadas por 

importações, obtenção de licenças de fabricação, compra de tecnologia, ou contratos de 

franquia de empresas estrangeiras. Operações realizadas para fora são aquelas que ocorrem 

por meio das exportações, concessão de licenças ou franquias e investimento direto no 

exterior (BARRETO; ROCHA, 2003). 
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Dois paradigmas dominaram as investigações em negócios internacionais nas últimas 

décadas: a escola de Uppsala e o Paradigma Eclético. Porém, mais recentemente, a partir da 

década de 1990, novas constatações na literatura emergem para explicar um novo fenômeno 

que desafia os tradicionais modelos de internacionalização. O modelo estuda as empresas que 

já nascem globais, as chamadas “born global”. 

No cenário da internacionalização, não importa qual paradigma prevalece. A literatura 

reconhece todas as contribuições das várias perspectivas em estudos sobre negócios 

internacionais como: as análises econômicas, os estudos comportamentais, os estudos sobre 

cultura, as análises gerenciais e os estudos sobre instituições (GUEDES, 2007). 

 

 

2.1.1.1 Escola Uppsala 

 

 

O modelo do processo de internacionalização, conhecido como Escola de Uppsala ou 

Escola Nórdica de Negócios Internacionais, é resultado de pesquisa empírica em empresas 

suecas (JOHANSON; WIEDERSHEIM-PAUL, 1975; JOHANSON; VAHLNE, 1977). Em 

seus estudos os autores identificaram que o processo de internacionalização é gradual. O 

grupo de Uppsala foi influenciado pela Carnegie Tech School, que tentou explicar o 

comportamento das empresas conduzindo estudos sobre por que e como decisões são 

tomadas. A partir desta teoria, negócios internacionais deixam de ser vistos somente como 

modelo econômico e passam a ser avaliados sobre a perspectiva da teoria do comportamento 

organizacional (HILAL; HEMAIS, 2003). 

Johanson e Vahlne (1977) e Johanson e Wiedersheim-Paul (1975), autores principais 

na abordagem de Uppsala, escrevem que a teoria do processo de internacionalização das 

empresas é explicada como um acúmulo de experiência e conhecimento. Como não existe 

uma certeza sobre o mercado externo pela falta de informações, o pressuposto básico é que a 

empresa, primeiro, desenvolve-se no mercado doméstico e a internacionalização é uma 

consequência de uma série de decisões incrementais.  

Estudos de caso mostram que as empresas primeiramente entram no mercado externo 

em países vizinhos e gradualmente avançam para mercados mais distantes. Na seleção do 

mercado alvo, os principais critérios são a identificação de um importador interessado no 

produto e o tamanho do mercado. Conforme o padrão da empresa, normalmente no começo 
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são somente exportações esporádicas para certos países. Após algum tempo, o processo 

avança e as empresas contratam agentes que as representem no mercado externo. Como passo 

seguinte é possível estabelecer vendas através de subsidiárias e, algum tempo depois, poderá 

ser possível a instalação de fábrica no exterior (JOHANSON; VAHLNE, 1977). 

Para os autores da teoria comportamental, as empresas que operam internacionalmente 

são qualificadas por processos cumulativos de aprendizagem, por existir barreiras psíquicas 

entre os tomadores de decisão.  Johanson e Wiedersheim-Paul (1975) não tentam explicar os 

motivos pelos quais as empresas começam exportando, mas assumem que, pela falta de 

conhecimento sobre os mercados externos e para evitar incertezas, as empresas começam 

exportando para países vizinhos ou países que são bem conhecidos e similares nas práticas de 

negócios internos. 

Baixa distância psíquica reduz a necessidade de investimento em informação, 

treinamento para funcionários locais e gerenciamento dos processos de adaptação para o 

ambiente local (MEYER, 2001). Johanson e Wiedersheim-Paul (1975) também acreditam que 

as empresas começam vendendo para fora via representantes independentes, porque isto 

representa menores recursos comprometidos ao invés de estabelecer uma subsidiária de 

vendas. Quando as empresas consolidam o processo de internacionalização, ocorre o 

crescimento gradativo e elas aventuraram-se em mercados mais distantes ou mais complexos. 

Para os pesquisadores Johanson e Vahlne (2003), a primeira grande questão que as 

pesquisas buscavam responder, era: se existia uma diferença entre operações internacionais e 

operações somente no mercado doméstico. Duas questões subsequentes eram vistas como 

relevantes: uma interrogava quanto à escolha do mercado no país e a outra o modo de 

operação no mercado estrangeiro. Os resultados das pesquisas mostraram que as decisões 

eram tomadas pelas oportunidades e o tempo para decisão de mercado era extremamente 

curto, e não havia nada nos estudos indicando qual era a melhor escolha nestes casos.  

No final da década de 1980, surge uma nova vertente da Escola de Uppsala, quando 

alguns teóricos de ideias renovadas começam a escrever sobre as novas estratégias adotadas 

pelas empresas em processo de internacionalização para entrada nos novos mercados. A nova 

abordagem é sobre as redes de relacionamento que formam laços sociais entre seus atores. As 

redes de relacionamento explicam que as estratégias de entrada podem ser bem diferentes do 

que é citado pelo modelo tradicional de Uppsala. A teoria das redes explica a 

internacionalização através dos laços cognitivos e sociais entre os atores que mantém 

relacionamentos de negócios. A teoria sugere que quanto maior a rede de seus gestores, maior 
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a possibilidade de sucesso na internacionalização. O processo deixa de ser somente o envio da 

produção para o exterior e passa ser visto como uma oportunidade de relacionamentos além 

fronteira (HILAL; HEMAIS, 2003). 

O modelo de Uppsala é criticado por ser parcial e determinístico. Para Blomstermo e 

Sharma (2003), as críticas são baseadas no fato que Johanson e Wiedersheim-Paul (1975) e 

Johanson e Vahlne (1977) confiaram somente em um construto “conhecimento experiencial”, 

para explicar o processo de internacionalização. Outros autores consideram o “conhecimento 

experiencial” como um de vários construtos, incluindo o processo de decisão de mercado no 

gerenciamento da empresa. Operando fora de seu país de origem a empresa terá que interagir 

com equivalência e estrutura institucional no país anfitrião e aprenderá com as dificuldades. 

Evidências empíricas mostram que as empresas não começam sempre com exportações 

ocasionais e também, nem sempre, avançam com implantação de fábricas fora de seu país de 

seu país de origem (BLOMSTERMO; SHARMA, 2003). 

 

 

2.1.1.2 Paradigma Eclético  

 

 

A teoria do Paradigma Eclético, explica a propensão das empresas para servir 

mercados externos e o motivo desta escolha. A teoria está fundamentada na ideia central do 

comprometimento da empresa com investimentos diretos em mercados externos. 

A empresa decide internacionalizar suas atividades e realiza investimentos diretos no 

exterior ou opta por internacionalizá-la por meio de modos de entrada como o licenciamento 

(ZEN; FENSTERSEIFER, 2008). A teoria eclética, de abordagem econômica, é considerada 

como uma abordagem racional e de maximização dos resultados para a internacionalização. 

As proposições do paradigma eclético são explicadas por três variáveis apontadas por 

Dunning (2001), após avaliar a evolução da teoria durante 50 anos, para afirmar que a 

configuração destas variáveis não mudou através do tempo e que podem ser usadas em 

qualquer momento para que a empresa obtenha vantagem e possa se beneficiar das atividades 

internacionais. As três variáveis são chamadas por ele de OLI, sendo: (O) propriedade, (L) 

localização e (I) internalização. 

A variável “propriedade” está associada com a capacidade que a empresa possui de 

coordenar seus ativos, como: patentes; marcas; capacidade tecnológica e diferenciação de 
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produto através de pesquisa e desenvolvimento. O gerenciamento destes ativos com outros 

através das fronteiras nacionais, permite à empresa obter posicionamento estratégico superior 

em relação aos potenciais competidores. 

A outra variável que pode gerar vantagem é “localização”, ou seja, a escolha da 

empresa quanto ao local para expansão de suas atividades além de suas fronteiras. É 

necessário analisar se é mais confortável para a empresa usar esta vantagem em conjunto com 

vantagens externas, competindo com preço, qualidade e produtividade de insumos, aliados 

com os recursos externos, como: aspectos governamentais (redução de impostos); infra-

estrutura (comercial e logística) e distância psíquica (diferença de idioma, de cultura e 

práticas de negócio). 

A terceira variável, “internalização”, refere-se ao conhecimento da empresa sobre os 

mercados externos e o uso de seus ativos, adicionando valor a eles. Faz-se uma avaliação se é 

mais vantajoso explorar a variável “propriedade” ou passar esta vantagem para a exploração 

de outras empresas. Os gestores podem decidir internalizar seus recursos produzindo no 

exterior com sua própria estrutura, ou entregar a outra empresa. Decidido fazer uso desta 

vantagem, a empresa vai internalizar, utilizando ou concedendo direito sobre seus ativos, 

como uma extensão de suas próprias atividades.  

Rosa e Rhoden (2007) argumentam que, quando os três conjuntos de vantagens se 

interrelacionam, o fator localização é de suma importância. Ele é um propulsor de mudanças 

na configuração das empresas multinacionais. As características de localização de um país 

influenciam na atração de investimentos diretos, como também na internalização de suas 

próprias empresas.  

 

 

2.1.1.3 Born Global e a Internacionalização de Pequenas Empresas 

 

 

O fenômeno das empresas que nascem globais (born globals) é explicado nos estudos 

de Rennie (1993) como sendo um processo de internacionalização de empresas de pequeno e 

médio porte, que não constroem lentamente um caminho para entrada no comércio 

internacional. Estas empresas mostram que é possível ter sucesso no mercado mundial sem 

necessariamente estarem estabilizadas no mercado doméstico. As empresas são 
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empreendedoras e estão engajadas nos negócios internacionais praticamente desde sua 

fundação. 

Uma das principais lacunas nas pesquisas sobre born globals é sua própria 

conceituação. Dib e Rocha (2008) apontam em sua pesquisa que a maioria dos autores utiliza 

quatro questões predominantes para explicar esse tipo de internacionalização. A primeira 

questão chave é a data de fundação, sendo considerada pela maioria dos autores, somente as 

empresas que nasceram depois da década de 90. A segunda questão é o tempo entre a 

fundação da empresa e a data das primeiras exportações que varia em no máximo dois anos. 

Outro ponto é o percentual de faturamento oriundo das operações no exterior, que variam de 

no mínimo 5% até 25%. Para empresas de economia aberta o percentual é maior do que 50% 

e para empresas com pequeno mercado doméstico, esta parcela seria de mais de 75%. A 

última variável é o domínio de setores de alta tecnologia e países com mercado doméstico 

pequeno. Entretanto, Dib e Rocha (2008) entendem que, não existe consenso entre os 

pesquisadores do assunto com relação ao ponto de corte em nenhuma das quatro questões 

abordadas. 

Dentre alguns estudos empíricos, vários autores concluíram que as empresas com 

características de born global, são geralmente as empreendedoras com perfil competitivo e 

grande potencial para crescimento. Elas possuem características distintas que as diferem de 

seus demais parceiros de mesmo porte e que estão voltados apenas para o mercado interno. 

Estas empresas se diferenciam também, porque normalmente são empresas inovadoras em 

seus segmentos (DIB, 2008).  

Para Moen; Sorbeim e Erikson (2008), a maioria das empresas nascidas globais pode 

ser classificada como novas empresas de base tecnológica. Nesse contexto, born global 

descreve empresas detentoras de produtos com tecnologia de ponta para um significativo 

nicho do mercado internacional, como o mercado para instrumentos científicos ou 

ferramentas para máquinas. Embora a característica principal destas empresas esteja associada 

a produtos de alta tecnologia, há evidências empíricas de empresas consideradas born global 

em outros setores como artes e artesanato. 

Rennie (1993) cita que um dos fatores essenciais para as born globals é atentar para a 

preferência dos consumidores. Produtos padronizados e feitos em grande escala tiveram seus 

dias de glória nas décadas de 60 e 70. A partir da década de 80, os consumidores estão 

preferindo produtos customizados. Neste cenário, surge uma importante fonte de 

oportunidades para as MPEs. Por serem pequenas, podem ter flexibilidade para responder 
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rapidamente às necessidades dos consumidores, adaptando produtos e oferecendo o que o 

mercado necessita.  Com o apoio de tecnologia, as MPEs estão cada vez mais capacitadas e 

podem competir com empresas maiores em custos e qualidade, gerando oportunidades. 

Para as pequenas empresas, o processo de internacionalização requer superação de 

desafios inerentes às operações em mercados externos. Dib e Rocha (2008) discutem que, um 

dos fatores que dificulta ou facilita a internacionalização da empresa são as características de 

seu país de origem. Sob a visão das born globals, o fenômeno tende a ser mais concentrado 

em alguns países. A explicação provém do tamanho do país pela amplitude de seu mercado 

doméstico, de sua localização geográfica por facilitar a proximidade com outros países, pelo 

grau de abertura comercial e uma economia baseada em conhecimento. Por estes fatores, 

talvez seja justificado o baixo número de empresas com características de born globals em 

países em desenvolvimento.  

Algumas questões abordadas nos estudos das born globals são consideradas como 

indicadores chave para o sucesso ou fracasso destas empresas.  Rennie (1993) aponta como 

fatores essenciais para o crescimento e desenvolvimento da empresa o acesso ao recurso 

financeiro (normalmente é originado por financiamento devido a altos valores investidos), boa 

habilidade para gerenciar estes recursos, muita informação de mercado e investimento em 

inovação de produtos. 

Outra questão como fator diferenciador, é a presença de um gestor com grande 

conhecimento técnico ou científico (DIB; ROCHA, 2008). Ainda, pode-se dizer que existe 

uma necessidade de grande foco no desenvolvimento de produtos, gestores com perfil 

adequado, boa estrutura de governança corporativa das atividades internacionais e o domínio 

das estratégias determinadas. O cumprimento destes quesitos e atitudes adequadas pode 

determinar o rápido crescimento destas empresas ou o fracasso irrecuperável (DIB, 2008). 

Rennie (1993) discute que as born globals não estão presentes somente em tecnologias 

restritivas ou setores isolados da economia, empresas com estas características podem ser 

encontradas em todos os setores industriais. Até mesmo setores considerados  em declínio em 

termos globais, mostraram inclusão neste fenômeno. Para ter sucesso elas precisam competir 

em qualidade e custos, com valor agregado através de inovação de tecnologia e design de 

produto.  

Grandes empresas irão sempre existir, mas é provável que o crescimento em novas 

atividades de negócio, seja no mercado doméstico ou no internacional, ocorra entre empresas 



29 

pequenas, criativas e flexíveis, as quais estão se formando e reformando mais rapidamente 

hoje do que no passado (RENNIE, 1993). 

 

 

2.1.2  Internacionalização de Pequenas Empresas 

 

 

Quando o mercado doméstico está saturado, o número de oportunidades lucrativas 

reduz até o ponto de impedir o crescimento da empresa. Neste estágio, devem-se buscar novos 

locais para expansão. Sendo as novas alternativas mais incertas do que as velhas, pressupõe-se 

que as empresas irão buscar locais mais similares àqueles das operações existentes (HILAL; 

HEMAIS, 2003).   

No processo da internacionalização, um dificultador é a necessidade de investimentos 

para o desenvolvimento dos mercados alvos. Este aspecto se revela como nuclear na análise 

da internacionalização de pequenas empresas, pois, com isso, a estratégia de 

internacionalização das MPEs normalmente se inicia pela exportação indireta, na qual um 

importador se responsabiliza pela promoção e distribuição do produto no mercado hospedeiro 

(ZEN; FENSTERSEIFER, 2008).  

Considerando as diferentes formas de entrada no mercado internacional, pode-se dizer 

que a exportação é o portal de entrada no mercado externo adotado pelas MPEs, uma vez que 

é a opção que demanda o menor volume de investimentos. Ela pode ser realizada de forma 

indireta, buscando os serviços de uma empresa especializada neste processo, ou de forma 

direta, quando a empresa estabelece seu próprio departamento de exportação para venda de 

produtos no exterior (ZEN; FENSTERSEIFER, 2008). 

No processo de internacionalização de pequenas empresas, a aquisição do 

conhecimento explícito é um desafio maior do que nas grandes empresas. As grandes 

empresas têm recursos para investir em sistemas de informação e para adquirir conhecimentos 

dentro e fora da organização. Para Anderson e Boocock (2002), nas grandes empresas, regras 

organizacionais explícitas, rotinas e padrões determinados estabelecem o caminho para 

transmissão do conhecimento explícito. Para as pequenas empresas, os recursos são limitados, 

tornando-se ponto chave, a confiança na rede informal como: fornecedores, clientes e demais 

envolvidos na cadeia de valor. Nestas circunstâncias, o uso do treinamento formal é raro e 

ocorre a prevalência do conhecimento tácito sobre o explícito. 
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Filho e Amal (2008) consideram que a abordagem comportamental (Paradigma Escola 

Uppsala) possui maiores subsídios para compreender o processo de internacionalização das 

pequenas empresas. O modelo comportamental é um processo de aprendizagem contínua, as 

empresas adquirem experiência progressivamente. O fato das empresas estarem expostas a 

culturas desafiadoras, concorrentes mais agressivos, operações mais complexas e uma 

necessidade constante de inovação, flexibilidade e agilidade, torna toda a empresa mais 

competitiva.  

Existem duas grandes perspectivas para explicar o processo de internacionalização das 

micro e pequenas empresas. Uma delas é a perspectiva que a internacionalização das micro e 

pequenas empresas é um processo sequencial que leva produtos de um mercado doméstico 

para um mercado externo, entendendo-se que o processo de aprendizado e o conhecimento de 

novos mercados são adquiridos lentamente e o comprometimento de recursos é feito 

gradualmente com estes mercados. A outra perspectiva é originada da literatura internacional 

do empreendedorismo, alegando que uma empresa pode nascer global. O atual estado das 

pesquisas mostra que, em indústrias maduras onde a mudança do ambiente é mínima, a 

perspectiva sequencial da internacionalização é mais apropriada. No entanto, em indústrias 

com um ambiente em crescimento, a perspectiva que uma empresa pode nascer global provê 

uma melhor compreensão (ARMÁRIO; RUIZ; ARMÁRIO, 2008). 

 

 

2.1.3 As Empresas Brasileiras no Contexto da Internacionalização  

 

 

Existem várias razões que justificam a escolha das empresas em operar 

internacionalmente. De fato, todas elas sendo grandes ou pequenas, esforçam-se ao máximo 

por lucros e crescimento. Quando o mercado doméstico é atraente, as empresas se sentem 

confortáveis, porém, cedo ou tarde, elas aprendem que não existe um mercado essencialmente 

doméstico e, sim, os mercados mundiais. 

Por que as empresas brasileiras não se internacionalizam?  Este foi o questionamento 

feito por Rocha (2003) sobre a internacionalização tardia das empresas brasileiras. Em suas 

pesquisas, a resposta encontrada centrou-se nas barreiras existentes. 

Uma das principais barreiras encontradas para explicar a internacionalização tardia de 

empresas brasileiras foi a localização geográfica. O Brasil, em suas fronteiras, na maioria das 
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vezes é marcado por intransponíveis barreiras naturais, apenas no sul é possível contato com 

povos de outros países como: Paraguai, Uruguai e Argentina. Não existe outro país que seja 

tão isolado geograficamente quanto o Brasil (ROCHA, 2003). 

Outra barreira ao processo de internacionalização citada no estudo é o idioma. 

Entretanto, Rocha (2003) não concorda que o idioma possa ser citado como um impedimento 

ao processo de internacionalização, já que outros países conseguiram uma boa 

internacionalização fazendo negócios com países diferentes de seu idioma, como no caso das 

indústrias japonesas. Rocha (2003) afirma que mundialmente a língua dos negócios é o inglês 

e ainda hoje são poucos os executivos das empresas brasileiras que dominam este idioma.  

O fator cultural também foi citado como uma barreira natural. Segundo as teorias de 

distância cultural, os brasileiros, de uma forma geral e sem levar em consideração as 

especificidades individuais, tendem a ser mais distantes do que próximos da maioria dos 

outros povos, com exceção dos que habitam barreiras do sul e Portugal, por similaridade de 

idioma (ROCHA, 2003).  

No quadro abaixo, de acordo com as teorias de distância cultural, apresenta-se uma 

escala mostrando, inicialmente, os países que são muitos semelhantes ao Brasil, e ao final, os 

países que são muito diferentes do Brasil em termos de percepção de distância cultural. 

 

Muito 
semelhantes 

Semelhantes Um pouco 
semelhantes 

Nem semelhantes 
nem diferentes 

Um pouco 
diferentes 

Diferentes Muito 
Diferentes 

 Portugal 
Uruguai 
Argentina 

Venezuela 
Colômbia 
Espanha 
México 
Paraguai 
Bolívia 
Peru 
Chile 

 França Canadá e EUA 
Bélgica, Israel, Nigéria 
África do Sul 
Tchecoslováquia 
Reino Unido 
URSS 
Austrália 
Argélia 
Alemanha Ocidental 
Polônia 
Noruega 
Grécia 
Iugoslávia 

Síria 
Hong Kong 
Índia 
Japão 
Kuwait 

QUADRO 1- Percepção de Distância Cultural entre Brasil e Mercados Externos 
FONTE: Leite, H.; Rocha, A.; Figueiredo, K. 1988, p. 67. 
 

O fator ambiental foi citado, entretanto, a pesquisa mostrou que os brasileiros reagem 

positivamente aos estímulos favoráveis à internacionalização. Um aspecto interessante foi o 

crescimento nas exportações a partir da década de noventa. A maioria das empresas que 

realizou investimento direto no exterior foi a partir desta data, o que coincide com a abertura 

do mercado brasileiro. 
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O Quadro 2 apresenta um resumo dos principais  fatores motivacionais para as relações 

internacionais das empresas brasileiras e os impactos no processo da internacionalização. O 

quadro leva em consideração o período compreendido entre 1960 a 2000. 

 

Fatores ambientais Fatores Motivacionais Impactos na Internacionalização 

Década de 1960-70 

Forte crescimento da economia brasileira. 

Grande expansão do comércio internacional. 

Política governamental de promoção às 
exportações. 

 

Pedidos inesperados do exterior. 

Incentivos governamentais. 

 

Estímulo à internacionalização via 

exportação. 

Década de 1980 
Recessão Internacional. 

Expansão do Japão e Tigres Asiáticos. 

Recessão Década Perdida. 

Fechamento da Economia. 

 

Escasseiam os pedidos do exterior. 

Os pedidos vão para a Ásia. 

Escasseiam os pedidos de exportação. 

Falta competitividade aos produtos 
brasileiros. 

 
Freio à internacionalização via exportação. 

Década de 1990: até 1995 

Abertura de mercado/entrada concorrentes. 

Criação do MERCOSUL. 

 

Percepção de risco no mercado doméstico 
aumenta. 

Expansão do contexto de referência.  

 Abertura psicológica a novos mercados. 

 

Estímulo ao investimento direto no 

exterior. 

Década de 1990: 1995-98 

Expansão do mercado interno (após 1995). 

Política cambial de sobrevalorização do real. 

 

Atratividade do mercado doméstico 
aumenta. 

Falta de competitividade das exportações. 

 

Freio à internacionalização via exportação.  

Estímulo ao investimento direto no 

exterior. 

Década de 1990: 1998-2000 

Crise cambial de 1999/desvalorização do 

real. 

 

Competitividade dos produtos brasileiros 
no exterior aumenta. 

 

Estímulo à internacionalização via 
exportação; freio ao investimento direto no 
exterior. 

QUADRO 2 - Conexão Fatores Ambientais e Motivacionais na Internacionalização das Empresas Brasileiras. 
FONTE: Rocha, A. 2003, p. 21. 
 

Para Rocha (2003), a partir de resultados de estudos empíricos, concluí-se, que a 

maioria dos empresários brasileiros não planejou a internacionalização de suas empresas. As 

empresas que entraram no comércio externo aproveitaram oportunidades de momento, quer 

seja, por mercado interno saturado (teoria Uppsala), incentivos governamentais ou pedidos 

vindos do exterior. O mercado internacional é relevante para a sustentabilidade do 

crescimento do país, no entanto, pesquisas demonstram que o envolvimento no comércio 

externo é muito dependente de uma situação cambial favorável, a qual disfarça as dificuldades 
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do país e das empresas prejudicando a competitividade dos produtos nacionais no exterior e 

até mesmo a descontinuidade de negócios. 

Garrido (2007) constatou que as empresas brasileiras que buscam uma 

internacionalização e se planejam para esta atividade, elaborando estratégias mais complexas 

para atuação no mercado externo, possuem algumas vantagens em relação às demais, como: 

desempenho superior, maior orientação para o mercado externo, maior geração de inteligência 

exportadora e maior controle sobre o composto mercadológico. Entretanto, para a grande 

maioria das empresas que estão atuando no mercado internacional, estas possuem apenas 

estratégias de menor complexidade. 

Observa-se uma tendência positiva para as exportações brasileiras. O SEBRAE (2008) 

reporta pelo quinto ano consecutivo um aumento no número total de empresas exportadoras 

brasileiras. Entretanto, houve um crescimento superior no valor exportado do que no número 

de empresas, ocorrendo um aumento no valor médio exportado, mostrando que as empresas 

estão crescendo também em participação no mercado externo. 

Finestralli e Garrido (2008) identificaram que o Brasil possui valores que estão, neste 

momento, em sinergia com as tendências mundiais, como: vitalidade, criatividade, exotismo, 

pensamento ligado à energia do corpo, à sensualidade e a felicidade cotidiana. Por meio da 

pesquisa foram evidenciados que a imagem do Brasil é relacionada a um país de criatividade e 

imagens pautadas ao luxo da natureza tropical. Referências à brasilidade podem ser utilizadas 

de diversas formas, dependendo da complexidade da estratégia de marketing. Associações ao 

país de origem podem se tornar até um dos valores centrais da marca ou utilizar a imagem do 

Brasil como forma oportunista para satisfazer uma demanda de mercado momentânea, 

comum a certos tipos de produtos artesanais.  

Para Vieira (2003), as condições impostas para que o Brasil possa aumentar sua 

participação no mercado externo são o aumento do nível de conhecimento das normas e os 

procedimentos operacionais oriundos dos trâmites legais das transações financeiras 

internacionais. Faz-se necessário o entendimento destes quesitos, como forma de minimizar 

custos e maximizar o potencial exportador do país. 

Se a economia global representa uma ameaça para as empresas domésticas, também 

pode conceber uma oportunidade para explorar um crescimento do mercado internacional. 

Algumas empresas perceberam que a melhor estratégia de defesa contra os concorrentes 

externos em ambiente doméstico, é atacá-los no mercado internacional (ROOT, 1994). 
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2.1.3.1 Envolvimento Internacional das Micro e Pequenas Empresas Brasileiras  

 

 

Pesquisas com MPEs brasileiras apontam que elas não estão preparadas para adotarem 

estratégias sofisticadas de internacionalização e também não possuem conhecimento 

suficiente para se arriscarem em negócios internacionais intensivos.  Zen e Fensterseifer 

(2008) apontam que a exportação através de terceiros é a forma menos comprometida para 

iniciar o processo de internacionalização. No desenvolvimento de um novo mercado, uma das 

características mais importantes a serem consideradas é o conhecimento, confiança no 

produto e domínio do mercado externo que o importador precisa possuir. Normalmente este já 

possui algum vínculo com o Brasil ou com o produto. Quando os consumidores do país 

importador não conhecem o produto, a empresa importadora se torna o principal agente 

responsável pela divulgação do produto e convencimento do consumidor final. 

As MPEs brasileiras no mercado externo estão fortemente representadas nas regiões 

sudeste e sul, ganhando destaque os estados de São Paulo e Rio Grande do Sul (SEBRAE, 

2008). Estas regiões, também representam a grande maioria dos estudos empíricos 

publicados.  

Pesquisas com várias empresas da região sul, demonstraram que as pequenas empresas 

normalmente seguem uma tendência da teoria do comportamento organizacional, onde o 

conhecimento adquirido é através do aprender fazendo. Como exemplo, ao estudar o setor 

vitivinícula, concluiu-se que as premiações internacionais foram importantes no ingresso no 

mercado externo, contudo, não foram suficientes, pois o consumidor final não reconhece o 

Brasil como um produtor de vinho. A estratégia de internacionalização da empresa utilizou 

como modo de entrada a exportação indireta, na qual um importador se responsabilizou pela 

promoção e distribuição do produto no mercado hospedeiro. Por se tratar de uma pequena 

empresa, ela não compromete um volume elevado de recursos financeiros no processo (ZEN; 

FENSTERSEIFER, 2008). 

A pesquisa de Britto e Britto (2008) sinalizou que algumas empresas possuem certa 

incapacidade para desenvolver suas exportações. A explicação está em parte com a 

deficiência dos recursos organizacionais, porém associada com a turbulência do ambiente 

externo.  A empresa deve lidar não apenas com as condições do ambiente nacional da 

empresa, mas acima de tudo, prestar atenção às mudanças no ambiente dos locais para onde 

exporta. A partir do momento em que a empresa começa a operar fora de seu mercado de 
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origem para obter parte de suas receitas no exterior, as mudanças do ambiente empresarial e a 

interferência dos atores internacionais no âmbito de sua rede, têm efeito significativo sobre o 

sucesso da estratégia de internacionalização.  

Filho e Amal (2008) realizaram uma pesquisa quantitativa dentro do estado de Santa 

Catarina e concluíram que o início do processo de internacionalização das MPEs se dá através 

de motivações econômicas. Estas empresas entraram no mercado externo na busca de 

economia de escala, muitas delas não tinham um planejamento estratégico formulado e o 

grande incentivador foram os clientes externos que solicitam os produtos destas empresas. 

Percebe-se que após a entrada no mercado externo, as empresas utilizam de suas redes 

de relacionamento para expandir suas atuações. Também, a seleção de mercado feito pelas 

MPEs está diretamente ligada às parcerias e redes de relacionamentos. Há evidência de que o 

crescimento mais expressivo das exportações nas empresas ocorreu através das redes de 

relacionamento, e os mercados explorados foram influenciados diretamente por elas. As redes 

permitiram a formação de um ambiente favorável de negócio e minimizaram a carência de 

recursos das MPEs. No entanto, os empresários são arredios e têm receio em se integrar a 

parcerias mais profundas (FILHO; AMAL, 2008). 

 

 

2.2 DESENVOLVIMENTO DO PROCESSO DA INTERNACIONALIZAÇÃO  

 

 

2.2.1 Estratégias de Internacionalização  

 

 

A Internacionalização é um complexo e oneroso processo que requer uma investigação 

meticulosa das oportunidades, construção de uma infraestrutura necessária para expansão, 

desenvolvimento e execução de múltiplas estratégias (GEORGE; WIKLUND; ZAHRA, 

2005). 

O tamanho da empresa é um dos fatores que influenciam a tomada de decisão sobre a 

estratégia utilizada para a entrada no mercado externo. As empresas devem desenvolver 

estratégias que permitem reduzir a desvantagem gerada pelo tamanho da empresa. Com uma 

estratégia que considere estes aspectos é possível às MPEs obterem sucesso no processo de 

internacionalização. A estratégia utilizada poderia explicar por que algumas empresas podem 
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falhar ao se projetarem para o mercado externo. Estudos empíricos mostram que não existe 

uma relação direta entre tamanho da empresa e um maior ou menor desempenho no mercado 

externo (MOEN, 2000). 

Vahlne e Nordström (1993) citam que a internacionalização permite criar um conjunto 

de vantagens específicas para a empresa. Porém, salientam que existem diferentes 

características entre as empresas e o ambiente de negócios que podem afetar estas vantagens: 

economia de escala, intensidade de R&D, diferenciação de produto, políticas governamentais 

e custos de transporte são os mais citados.  Na grande maioria dos casos, as empresas têm 

mais vantagens do que desvantagens, fazendo negócios em um ambiente externo. 

Para se tornar internacional, as empresas precisam comprometer recursos e assumir 

novos riscos que são necessários para a sustentabilidade de participação em um mercado 

externo. É necessário desenhar estratégias para entrar no mercado externo que irão fazer com 

que as empresas se tornem competitivas em uma economia global hoje e amanhã (ROOT, 

1994). 

Do ponto de vista organizacional, ao abrir-se para o exterior, a empresa desenvolve 

nova cultura e aprimora seus métodos administrativos. Mercadologicamente, a 

internacionalização reduz a dependência do mercado interno. E, quanto mais diversificados os 

mercados-alvo, mais diluídos se tornam os riscos. 

Existem evidências empíricas mostrando que os pequenos negócios podem aumentar 

suas vendas e lucros entrando no enorme mercado mundial. É comum acreditar que para 

competir e ter sucesso no mercado externo, grandes somas de dinheiro devem ser investidos 

em manufatura e marketing organizacional para venderem no exterior. Porém existem várias 

maneiras dos pequenos negócios aproveitarem as vantagens do mercado internacional, 

aumentando vendas, lucros e estabilizando sua produção sem fazer grandes investimentos. 

Garrido (2007) menciona que, compreender as formas de entrada no mercado internacional é 

de grande importância, não somente os modos ou as estratégias de entrada, como também as 

estratégias desenhadas para sustentabilidade e crescimento em um mercado estrangeiro.  

Gankema; Snuif e Zwart (2000) citam que existem várias teorias e conceitos para 

explicar o processo de internacionalização, entre estes o modelo chamado modelo de estágio 

recebe muita atenção. Essa teoria assume que o processo de internacionalização deveria 

acompanhar e estimular os passos em cada estágio para ser bem sucedido. O conhecimento 
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sobre esta questão é de grande interesse das empresas para tomada de decisão na estratégia 

utilizada. 

O Quadro 3, apresenta os estágios do processo de internacionalização e o 

envolvimento da empresa em cada estágio, bem como, o nível de comprometimento com o 

mercado externo. 

 

Estágio 1 Marketing Doméstico As empresas estão interessadas somente no 
mercado doméstico. Elas não estão 
interessadas ou não querem experiência 
com exportação, estão ocupadas fazendo 
outras coisas, ou não são capazes de 
suportar um pedido de exportação. Neste 
estágio a proporção de vendas para 
exportação é zero. 

Estágio 2 Pré exportação As empresas procuram por informações e 
avaliam a possibilidade de atividades de 
exportação. No entanto, informações 
básicas sobre custos, câmbio, riscos, 
distribuição e outros, ainda são escassas. 
Neste estágio, a proporção de vendas para 
exportação é próximo do zero. 

Estágio 3 Envolvimento Experimental As empresas começam exportando com 
uma base pequena. Distâncias físicas e 
culturais são limitantes. O envolvimento 
com exportações é normalmente marginal e 
intermitente. Neste estágio, a proporção de 
vendas para exportação varia de zero a 
nove percentuais. 

Estágio 4 Envolvimento Ativo Há um sistêmico esforço para aumentar as 
vendas através das exportações para vários 
países. Uma adequada estrutura 
organizacional é formada para sustentar 
estas atividades. Neste estágio a proporção 
de vendas para exportação varia de dez a 
trinta e nove percentuais. 

Estágio 5 Envolvimento Dedicado A empresa depende pesadamente do 
mercado externo. Gerentes estão 
continuamente fazendo escolhas para 
locação dos recursos limitados entre o 
mercado doméstico e externo. Várias 
empresas estão ocupadas em combinação 
de licenças ou investimentos diretos. Neste 
estágio a proporção de vendas para 
exportação varia em torno de quarenta 
percentuais ou mais.  

QUADRO 3 - Estágios de Internacionalização 
FONTE: Elaborado pela autora. Adaptado do modelo de GANKEMA; SNUIF; ZWART, 2000. 
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Root (1994) afirma que sem uma estratégia para promoção do produto no mercado 

externo, pode-se dizer que as empresas ficam simplesmente no estágio de vendas. Vendas 

podem ser entendidas como somente o primeiro estágio para as empresas que estão buscando 

qualquer processo internacional, desprovido de qualquer planejamento. 

Um dos elementos mais críticos em um planejamento estratégico para entrada no 

mercado internacional é a escolha do produto. Empresas que possuem somente um produto 

precisam decidir se o produto é sustentável no mercado internacional, porém, empresas com 

dois ou mais produtos precisam decidir quais destes produtos são os melhores candidatos para 

entrada no mercado internacional (ROOT, 1994). 

Moen (2000) mostra que o fator mais importante na estratégia de internacionalização é 

a garantia da qualidade do produto escolhido para entrada no mercado alvo e vendas 

personalizadas. Os estudos indicam que as pequenas empresas tendem a focar mais 

especificamente em um nicho específico do que as grandes empresas. Na escolha das 

estratégias de entrada no mercado externo, qualidade do produto; vendas personalizadas; 

eficiência do distribuidor; foco no nicho e marketing diferenciado são as ações que possuem 

maior relevância e contribuição para o sucesso dos negócios no exterior.  

Muitas vezes é comum falar em estratégias para internacionalização das empresas, 

como se fosse um plano isolado somente para entrada no mercado externo, no entanto, ele 

deve ser composto por vários planos. Os gestores precisam de um plano específico de 

estratégias de entrada para cada produto e para cada mercado e também para a 

sustentabilidade da empresa (ROOT, 1994). 

Para Meyer (2001) as instituições de uma economia, determinam o padrão dos custos 

de transação para os negócios internacionais. Os negócios selecionam e desenvolvem 

mecanismos de coordenação do ambiente que são evidentes principalmente em economias de 

transição, onde as empresas usam estratégias baseadas na rede de relacionamentos. Os 

entrantes têm que se ajustar às condições locais para alojar custos de transação surgidos 

inesperadamente e inconsistentes da estrutura institucional.  O desenvolvimento institucional 

afeta a escolha do modo de entrada, como também, o tipo de conhecimento transferido possui 

amplas implicações no sucesso da internacionalização. 
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2.2.1.1 Modos de Entrada no Mercado Externo 

 

 

No início das operações no mercado externo, a empresa não deve focar esforços para 

competir com os concorrentes externos. Neste estágio, a empresa deve focar esforços em 

minimizar os riscos inerentes das operações internacionais. Em estágios mais avançados da 

internacionalização, quando os riscos iniciais já estiverem sob controle, é o momento de, a 

empresa focar esforços sobre a maximização do controle sobre o mercado externo. Devido a 

esta situação, exportações normalmente serão para as pequenas manufaturas o melhor modo 

de entrada no mercado externo (ROOT, 1994). 

Exportação e importação são formas básicas de transações internacionais. Meyer 

(2001) mostra do ponto de vista dos custos de transação que os contratos internacionais 

podem organizar diferentes tipos de transações que transferem produtos ou serviços de um 

parceiro local para outro parceiro em mercado externo, em troca de uma taxa ou parcela nos 

rendimentos. As transações ocorrem por meios de licenças, franchising, subcontratação ou 

gerenciamento de contratos. Os contratos podem fornecer certas restrições ou monitorar o 

parceiro. Notadamente, fortes parceiros estrangeiros podem ganhar algum nível de controle 

sobre os parceiros locais em economias menos avançadas e mais tarde estes se tornam 

dependentes dos mercados estrangeiros. 

A pesquisa de Johanson e Wiedersheim-Paul (1975) descreve o processo de 

internacionalização e distingue quatro modos diferentes de entrar em um mercado 

internacional, onde as sucessivas etapas representam graus mais elevados de envolvimento 

internacional:  

i) estágio 1 - Atividades de exportação não regular; 

ii)  estágio 2 – Exportação via representantes independentes (agentes); 

iii)  estágio 3 – Subsidiária de Vendas; 

iv) estágio 4 – Produção através empresas de manufatura. 

A compreensão dos estágios é importante, porque eles diferem de acordo com o nível 

de envolvimento da empresa no mercado externo. Os quatro estágios significam 

sucessivamente maiores comprometimentos de recursos. Em cada um deles, a empresa recebe 

diferentes informações sobre o mercado hospedeiro. No primeiro estágio, a empresa não tem 

comprometimento de recursos no mercado e também não possui um canal regular de 
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informações sobre o mercado. No segundo, a empresa possui um canal com o mercado, e 

obtém informações regulares sobre os fatores que influenciam as vendas. Neste estágio um 

maior comprometimento de recursos é exigido. O terceiro estágio, o canal de informações é 

controlado, dando à empresa a capacidade de dirigir a quantidade e o fluxo de informações. 

Durante este estágio, a empresa adquire experiência direta. No quarto estágio, é necessário um 

grande comprometimento de recursos. 

Root (1994) classifica os modos de entrada em três blocos. Os modos iniciais 

requerem menor comprometimento de investimentos, bem como, menor controle sobre o 

mercado e, sucessivamente, os modos subsequentes requerem maior comprometimento de 

investimentos e recursos aplicados, bem como, maior controle sobre o mercado: 

i) modos de entrada de exportação: exportação indireta, exportação direta; 

ii)  modos de entrada contratuais: licenciamento, franquia, acordos técnicos, contratos de 

serviços, contratos de gerenciamento, contratos de produção, entre outros; 

iii)  modos de entrada investimentos: investimentos individuais, através de novos 

empreendimentos ou aquisições, e joint ventures. 

A exportação é considerada o estágio inicial e a forma mais simples de entrada nos 

mercados internacionais, sendo a forma de entrada que demanda os menores graus de 

envolvimento, risco e controle. As exportações estão agrupadas em dois blocos, sendo 

identificados como exportação indireta e direta. Quando a empresa deseja exportar e utiliza 

um intermediário doméstico, ocorre a exportação indireta, que pode ser realizada através de 

um agente exportador, uma organização cooperativa ou uma comercial exportadora. Neste 

caso, o intermediário é responsável pela operacionalização do negócio com o importador 

internacional. A exportação indireta oferece como vantagem, baixo volume de investimentos 

e baixo grau de risco. Garrido (2007) mostra que, neste modo, existe o aproveitamento do 

conhecimento dos intermediários sobre os mercados explorados. 

Root (1994) mostra que na exportação indireta, a empresa pode começar exportando 

com um investimento incremental no capital fixo, baixos custos iniciais, poucos riscos e lucro 

nas vendas atuais. No entanto, a empresa pode gradualmente aumentar um esforço nas 

exportações, construindo um sucesso no mercado externo, adicionando produtos na linha de 

exportação, aumentando novos mercados alvos e mudando para exportações diretas.  

Sendo as exportações indiretas a melhor maneira de a empresa entrar no mercado 

externo pela primeira vez, considera-se também, que este modo de entrada possui 
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desvantagens. A exportação indireta não permite à empresa ter sua própria estratégia de 

entrada no mercado externo, como também não permite obter nenhum ou quase nenhum 

conhecimento do mercado para o qual está exportando (ROOT, 1994).  

Exportação direta é quando a empresa deseja se envolver internacionalmente e realiza 

suas próprias exportações. Garrido (2007) esclarece que a exportação direta ocorre através do 

departamento interno de exportação da empresa; subsidiária de vendas no exterior; 

vendedores viajantes; agentes ou distribuidores localizados no mercado alvo. As exportações 

diretas oferecem vantagens ao exportador, como o controle sobre o planejamento de 

marketing e uma maior proteção sobre os ativos da empresa, tais como: marcas, patentes, 

tecnologias e processos. Nos estágios iniciais, as exportações diretas oferecem algumas 

desvantagens para a empresa, pois, exige maior necessidade de investimentos iniciais, maior 

necessidade de informações e estão sujeitas a maiores riscos. 

Exportações diretas utilizam dois canais principais: agente distribuidor externo e 

subsidiária estrangeira. Um terceiro e menos comum é o canal direto entre produtor e 

comprador final no mercado alvo. O canal de exportações diretas requer maiores 

investimentos financeiros e de conhecimento, porém, também oferece vantagens para a 

empresa. Uma delas é o controle parcial ou total sobre o plano de marketing (distribuição, 

preço, promoção e produto ou serviços. As exportações diretas também permitem às empresas 

aprenderem sobre procedimentos e regras burocráticas do mercado internacional (ROOT, 

1994). 

A Figura 3 mostra os vários canais do modo de entrada “exportação” que as empresas 

podem utilizar para entrar no mercado externo. 
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FIGURA 3 – Principais Canais para as Exportações Diretas e Indiretas 
FONTE: Elaborado pela autora. Adaptado do modelo de ROOT, 1994. 

 

Outro modo de entrada no mercado internacional citado por Root (1994) e utilizado 

pelas empresas são os modos de entrada contratuais, podendo ser: licenciamento, franquia, 

acordos técnicos, contratos de serviços, contratos de gerenciamento, contratos de produção, 

entre outros. 

Dentre os modos de entrada contratuais, o mais utilizado e o principal são as licenças. 

São várias as razões que justificam a escolha por este modo de entrada. Uma delas pode ser a 

tentativa de se obter receitas adicionais sobre uma tecnologia que foi sucateada no mercado 

interno. Outra razão é a aquisição do direito de uso sobre os resultados de uma pesquisa de 

propriedade de uma empresa estrangeira para uma empresa doméstica, sendo uma prática 

conhecida como licenças cruzadas. Ainda, algumas empresas têm negociado os contratos de 

licenciamento para proteger suas patentes e marcas em um país estrangeiro contra eventual 

violação ou falsificação. Acordos de licenciamento formal com as subsidiárias estrangeiras 

para estabelecer propriedade legal de patentes e marcas para facilitar o repatriamento de 

rendimentos também são utilizados. 

Como qualquer modo de entrada no mercado internacional, as licenças oferecem 

vantagens e desvantagens para a empresa. Uma das vantagens principais são as fugas das 

barreiras de importação, que aumentam o custo ou limitam a quantidade de exportações para o 

mercado alvo. Em lugar de transferir um produto físico, o fabricante transfere ativos 

intangíveis ou serviços. Outra vantagem é a redução dos riscos, considerando que o 
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licenciamento é imune à desapropriação, pois a concedente não possui ativos físicos no país 

de destino. Nestes casos, a maior perda seria a receita de licenciamento, o que é inferior aos 

prejuízos que teria com uma filial. Citando as desvantagens, uma delas é a falta de controle 

sobre um programa de marketing no mercado alvo. Outra desvantagem é a redução do lucro 

em um acordo de licenciamento, quando comparado com o de exportação. As taxas também 

podem representar uma desvantagem nos contratos de uma empresa de licenciamento (ROOT, 

1994). 

Root (1994) explica que outros modos de entrada contratuais têm se tornado 

proeminente em negócios internacionais. Além das licenças, são citados os termos de 

assistência técnica, franquias e vários tipos de contratos comerciais. Sobre os contratos, pode-

se dizer que os principais são os contratos de manufatura, contratos de construção e contratos 

de gerenciamento.  

Nos contratos de manufatura, uma empresa internacional de um determinado país, 

procura outra empresa em um país alvo, para que esta possa produzir seus produtos.  Dentro 

dos contratos de manufatura, para garantir a qualidade do produto, a empresa detentora da 

marca, transfere tecnologia e assistência técnica para a empresa produtora em outro país. Os 

contratos de manufatura podem trazer para a empresa internacional, várias vantagens, tais 

como: pequenos comprometimentos financeiros e recursos de gerenciamento. Também 

permitem um modo rápido de entrada no mercado alvo e um controle sobre marketing e 

serviços pós vendas. Contratos de manufatura são atrativos, quando o mercado alvo é muito 

pequeno para justificar um modo de entrada por investimentos. As desvantagens neste tipo de 

contrato são as incertezas sobre encontrar um produtor local adequado. Pode ser necessário 

investir muita assistência técnica, para manter o nível de qualidade e volume de vendas, 

desejados pela empresa. Uma vez desenvolvido este produtor, corre-se o risco de criar um 

futuro competidor (ROOT, 1994). 

Contratos de construção são acordos sobre elaboração de projetos, quando estes são 

feitos por uma empresa estrangeira para uma empresa em país anfitrião. Existem várias 

dificuldades nestes tipos de contratos, principalmente quando é necessário implementar o 

projeto antes de ser entregue ao proprietário.  O gerenciamento do projeto na fase de 

implementação e a preparação da mão de obra para operar o projeto após o término da 

construção, são as principais dificuldades encontradas. Contratos padrão em contratos de 

construção, não existem, pois, cada projeto é único em um ou mais aspectos. Negociações 

entre as duas partes neste tipo de contratos são complexas, envolvem grandes somas de 
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dinheiro, levam tempo considerável e na maioria das vezes, requer assistência jurídica 

(ROOT, 1994)  

Contratos de gerenciamento dão a empresa o direito de gerenciar o dia a dia das 

operações de um empreendimento em um mercado alvo no exterior. Este tipo de contrato, não 

permite a empresa fazer novos investimentos de capital, assumir débitos em longas parcelas, 

decidir políticas de dividendos ou mudanças na política da empresa. Fabricantes raramente 

entram em contratos de gerenciamento sem fazer combinações com outros tipos de acordos.   

Visto de modo isolado, um contrato de gerenciamento pode gerar um baixo risco para entrada 

em um mercado externo. Como desvantagem os contratos de gerenciamento não permitem a 

empresa construir uma posição de mercado permanente para seus produtos. Quando 

combinados com outros tipos de acordos, os contratos de gerenciamento podem ser vistos 

como um ótimo pacote de negócios para ambas as partes (ROOT, 1994). 

De modo geral, os modos de entrada contratuais são acordos formais, firmados entre 

interessados de países diferentes, para diferentes modos de negócios internacionais. Como os 

demais modos de entrada, estes também trazem aos interessados vantagens e desvantagens. 

Cabe às empresas decidirem qual o melhor modo de entrada no mercado internacional, de 

acordo com seu planejamento estratégico, cultura organizacional ou as oportunidades de 

momento. 

Ainda, investimentos aplicados diretos no mercado externo constituem-se também, em 

um modo de entrada no mercado externo.  Os investidores estabelecem subsidiárias no 

exterior para explorarem os recursos naturais, ao invés de importarem matérias primas ou 

embalagens para seus produtos. A decisão por esse modo de entrada costuma ser um 

complexo processo que requer uma avaliação detalhada dos custos de investimentos (ROOT, 

1994). 

Em geral, existe um grau de crescimento sobre o tempo, envolvendo os negócios 

internacionais das MPEs. Gankema; Snuif e Zwart (2000), com relação a esse aspecto, 

salientam que existe uma grande variação entre as empresas. Algumas podem estar no estágio 

inicial de exportação e avançarem para os últimos estágios da internacionalização. Porém, 

este avanço não é comum entre MPEs e não pode ser considerado como um padrão. Outras 

param o processo de internacionalização antes de alcançar estágios mais avançados de 

envolvimento com o mercado internacional. 
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2.2.2 Marketing Internacional 

 

 

2.2.2.1 Estratégias de Marketing Internacional 

 

 

Para Root (1994), o conceito de marketing internacional, refere-se a uma filosofia. Os 

gestores precisam encontrar canais para descobrirem o que os clientes estrangeiros querem e 

tentar dar-lhes o que eles querem. Quando necessário, podem adaptar produtos antigos ou 

desenvolver novos produtos, tentando formular novas políticas de marketing (tais como 

canais de distribuição) que satisfaçam os clientes. No entanto, devem também avaliar os 

custos de adaptação de produtos e políticas de marketing para um mercado específico para 

assegurar que estes esforços são rentáveis. 

A grande maioria das pesquisas em marketing internacional construiu uma suposição 

que as pequenas empresas são menos competitivas no mercado internacional do que as 

grandes empresas. Entretanto, encontram-se estudos empíricos que avaliam a relação direta 

entre o tamanho da empresa e seu desempenho. A hipótese que as pequenas empresas são 

menos competitivas, é conflitante. Estudos empíricos, também mostram que as MPEs podem 

desenvolver estratégias de marketing internacional, eficazes o suficiente para reduzir a 

desvantagem do tamanho e obter sucesso no mercado internacional (MOEN, 2000).   

Alguns fatores internos da empresa são determinantes no programa de marketing 

internacional. Cavusgil e Nevin (1981) citam que estes fatores são capazes de gerar uma 

vantagem sobre as demais, como: diferencial dos produtos, preços, nicho de mercado, 

orientação tecnológica e os recursos aplicados. No entanto, estes fatores não garantem o 

sucesso da empresa no mercado externo. Eles são importantes para gerarem vantagem e 

preparar a empresa para o estágio inicial da internacionalização e também prover uma 

motivação para os gerentes. 

Root (1994) mostra que a exportação direta é um dos estágios iniciais do processo de 

internacionalização da empresa, este também pode ser um bom modo de entrada para as 

empresas que desejam ter o controle do seu desempenho no mercado externo.  Concentrar 

esforços de marketing em uma linha específica de produtos, conseguir mais informações de 

modo mais rápido a respeito do mercado alvo possibilita reações mais rápidas por parte da 

empresa.  Quando a empresa assume a responsabilidade no marketing internacional e no 



46 

planejamento estratégico do modo de entrada, ela tem condições de perceber algumas 

necessidades de mudanças, como por exemplo: fazer adaptação de produtos, rever a política 

de preços, bem como, proteger marcas, patentes e outras propriedades intangíveis. Quando 

existe a necessidade de mudança em alguns cenários da empresa, e estas são realizadas, 

algumas vantagens podem ser geradas.  

Estudos empíricos, como o de Gomez e Valenzuela (2005), mostram que existe um 

relacionamento positivo entre o desempenho de exportação e os diferentes elementos de uma 

estratégia de marketing de exportação. As variáveis mais significativas e que podem 

determinar a probabilidade de uma empresa ter alto desempenho na internacionalização são 

definidas por: localização, canais de distribuição diretos aos consumidores, adaptação de 

produtos, relação de preços e adaptação de marcas.   

São várias as motivações que impulsionam as empresas para o mercado internacional. 

Porém, a iniciativa de entrar no mercado externo requer uma postura profissional, habilidade, 

versatilidade e segurança diante da dinâmica do mercado internacional. Os produtos de 

exportação precisam adequar-se às exigências do mercado importador (ROOT, 1994). Por 

isso é fundamental identificar as tendências e desejos do público que se pretende atingir. 

Martin; Martin e Minnillo (2009) constataram que as empresas que possuem uma 

orientação de mercado, na maioria das vezes, focam no cliente. Conhecer o cliente, entender 

suas necessidades e desenvolver produtos e serviços para atendê-lo da melhor maneira 

possível, são as grandes preocupações destas empresas. Esses gestores acreditam que a 

manutenção da competitividade da empresa depende da capacidade de inovação e da 

velocidade de resposta às necessidades dos clientes. Os valores da empresa, também são 

fatores que ajudam a estabelecer uma vantagem competitiva. As constantes mudanças e as 

incertezas nas condições do mercado, aliados à concorrência, são os motivadores para a 

inovação em produtos e processos.  Os gestores citam que as mudanças dos clientes; dos 

concorrentes; e as características gerais do mercado, geram uma pressão de forma muito 

positiva para que eles se sintam motivados para investirem em novas ideias e buscarem um 

novo crescimento.  
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2.2.2.2 Plano de Marketing 

 

 

O desenho da estratégia de entrada no mercado externo para um determinado produto 

ou serviço, exige a formulação de um plano de marketing, bem como, a escolha de um modo 

de entrada. O modo de entrada destina-se a entrar em um determinado país. O plano de 

marketing destina-se a entrar no mercado específico daquele país. O plano de marketing é um 

programa de ação, que especifica objetivos e metas, políticas e alocação de recursos, para 

atingir os objetivos e metas determinados. O plano também deve incluir uma análise do 

mercado que se pretende atingir, uma descrição do ambiente deste mercado, um cronograma 

de tempo, um sistema de controle e uma análise financeira (ROOT, 1994). 

A Figura 4 apresenta um fluxograma das principais decisões que as empresas devem 

tomar ao desenhar uma estratégia de promoção para o plano de marketing no mercado 

externo. 

 

 
FIGURA 4 - Estratégia de Promoção do Plano de Marketing 
FONTE: Elaborado pela autora. Adaptado do modelo de ROOT, 1994. 

 

Marketing é direcionado para as necessidades do comprador, portando, um plano de 

marketing deve necessariamente focar na programação das várias atividades destinadas a 

explorar um mercado potencial. Para desenhar um plano de marketing, os gestores devem 

decidir sobre os produtos, preços, canais, logística e promoção. Tomadas juntas, estas 

decisões formam o mix de marketing (ROOT, 1994).  

Alguns modos de entrada (exportações indiretas e licenças) permitem à empresa pouco 

controle sobre o programa de marketing. Outros modos permitem limitado controle (agente 

distribuidor e joint ventures), no entanto, existem outros que permitem total controle, como 

subsidiárias e empresa única. O plano de marketing externo é uma informação crítica para a 
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tomada de decisão sobre o modo de entrada (ROOT, 1994). Decisões sobre o modo de entrada 

e o plano de marketing, devem, no entanto serem considerados um plano conjunto de 

decisões. 

A experiência no mercado doméstico nem sempre permite uma projeção do mercado 

internacional. Cada mercado possui suas próprias características e sensíveis diferenças que 

lhes são peculiares. A capacidade da empresa em perceber tais diferenças e apresentar uma 

visão global, é essencial para entender e satisfazer as necessidades do mercado alvo. Atenção 

para vendas personalizadas pode ser o motivo pelo qual as pequenas empresas precisam 

conhecer os clientes do mercado externo. Buscar uma interação com os clientes e um 

feedback, é essencial para  desenvolver produtos que atendam as expectativas deles, e,  em 

geral, manter o controle das atividades do estágio de  exportação. Uma desvantagem das 

vendas personalizadas é o custo relativamente caro, especialmente quando as vendas 

personalizadas são combinadas com um limitado volume de vendas. É necessário observar a 

relação entre o tamanho da empresa e os custos envolvidos para as vendas personalizadas 

(MOEN, 2000). 

Existe uma essencial diferença no modo como a empresa reage às oportunidades e às 

ameaças do ambiente internacional, que podem conduzir à alta probabilidade de sucesso.  

Alto desempenho na internacionalização significa estar ciente das condições do mercado 

internacional, desenvolvendo estratégias de marketing que respondem e se ajustam 

rapidamente às mudanças. O programa de marketing deve sustentar uma vantagem 

competitiva no mercado externo, permitindo a estrutura organizacional responder rapidamente 

e efetivamente às mudanças do ambiente (GOMEZ; VALENZUELA, 2005). 

 

 

2.2.3 Aquisição de Conhecimento sobre Internacionalização 

 

 

As pequenas empresas normalmente têm recursos limitados para alocar em 

informações e aquisição de conhecimentos relativos ao mercado externo. Elas não podem se 

dar ao luxo de realizar um estudo sistemático de conhecimento do mercado, como fazem as 

grandes empresas. As pequenas empresas no mercado externo são inexperientes e enfrentam 

incógnitas desconhecidas. Muitas vezes as pequenas empresas no mercado externo, precisam 

responder às oportunidades de momento (LI; LI; DALGIC, 2004) 
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O conhecimento de mercado para as pequenas empresas é obtido principalmente 

através da experiência (conhecimento experiencial) adquirido das relações com o mercado e o 

nível de comprometimento com este mercado. Enquanto os conhecimentos gerais (normas e 

procedimentos burocráticos) são obtidos com o conhecimento das operações e podem ser 

transferidos de um local para outro. Conhecimentos gerais facilitam o crescimento lateral da 

empresa (OTTO, 1993).  

Para Eriksson et. al.(1997) o conhecimento também pode ser dividido em dois blocos. 

Como Otto (1993), ele também cita o conhecimento experiencial e o conhecimento objetivo. 

O conhecimento experiencial é específico para cada país e não pode ser transferido de um 

local para outro. Este tipo de conhecimento é visto como uma mola propulsora no processo de 

internacionalização, ele permite o avanço para os níveis seguintes. O conhecimento objetivo é 

adquirido através de métodos padrões de coleta e transmissão de informações. Pode ser 

facilmente transferido para outros países e replicado para outras empresas. Este tipo de 

conhecimento se equipara ao que Otto (1993) chamou de conhecimentos gerais. 

No início do processo de internacionalização, o aprendizado requerido é mais um 

aprendizado geral (técnico) sobre os procedimentos e normas legais e sobre as transações de 

negócios no exterior. O principal problema neste estágio é a falta de conhecimento sobre “as 

regras do jogo” e os procedimentos que envolvem as operações além fronteira do mercado 

doméstico (ANDERSON; SKINNER, 1999). Na grande maioria dos estudos, as organizações 

citam a necessidade de conhecer e dominar os documentos e procedimentos regulatórios para 

conduzir negócios no exterior, principalmente no setor específico de cada empresa. 

Evidências empíricas mostram que o aprendizado técnico não é difícil de 

compreender, pois, utilizam-se do uso de livros, manuais ou redes de negócios. Existem 

fundos governamentais, com o objetivo de prover treinamentos específicos em 

internacionalização de pequenos negócios. As iniciativas políticas têm suportado treinamento 

formal e oportunidades através de links de negócios e programas específicos. Nestas seções, 

especialistas aconselham sobre serviços em negócios internacionais e desenvolvimento das 

exportações. O suporte disponível inclui marketing, treinamento para iniciar as exportações, 

inteligência de mercado e grandes visitas para mostrar produto (ANDERSON; BOOCOCK, 

2002). 

Mesmo com o suporte governamental, estudos de caso mostram que pequenas 

empresas preferem aprender através dos contatos de redes de negócios locais. Os contatos 
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pessoais de negócios com clientes e fornecedores são mais frequentemente utilizados do que 

serviços de agencias locais nacionais e órgãos oficiais (ANDERSON; BOOCOCK, 2002). 

Outro importante aprendizado na fase inicial é o conhecimento do mercado local. 

Neste estágio, as empresas precisam descobrir como operar nos países que elas escolheram. É 

necessário aprender os requerimentos específicos de cada país. O aprendizado precisa 

primeiro ser baseado no conhecimento técnico, centrado em conhecimento sobre 

regulamentações, documentação de exportação e formalidades do mercado alvo. As empresas, 

como forma de aprendizado dentro do processo de internacionalização, fazem visitas aos 

países onde elas possuem negócios para aprender a lingua e a cultura local, também utilizam 

livros sobre o assunto e fazem outros contatos dentro de suas redes de relacionamento sobre o 

país. Na fase inicial de internacionalização, os níveis de aprendizado requeridos são mais 

procedimentais e de conhecimento básico. Estes elementos são mais tangíveis e podem ser 

pesquisados e aprendidos através de uma forma programada de aprendizado (ANDERSON; 

SKINNER, 1999). 

Tolstoy (2009) cita o dinâmico relacionamento entre o conhecimento que a empresa 

possui e as oportunidades de mercado. O crescimento da empresa não está associado somente 

com sua vantagem competitiva, ele também está associado com a capacidade da empresa em 

agregar conhecimento ao longo do tempo. O processo de criação do conhecimento é 

considerado um dos mais importantes recursos que as empresas possuem e deve 

constantemente ser revisado. A criação do conhecimento pode ocorrer gradualmente ou 

radicalmente. O conhecimento gradual está relacionado com o conhecimento que a empresa já 

possui internamente e conforme sua competência, ela absorve um conhecimento já existente 

em um ambiente externo, para aumentar suas chances de sobrevivência em um período de 

tempo. O conhecimento radical serve para sustentar uma vantagem competitiva e provoca 

uma drástica mudança nas competências da empresa pela experimentação ou mudança de 

comportamento.  

Nos estágios iniciais da internacionalização, as empresas possuem um limitado 

conhecimento do processo. Ao adquirir este conhecimento, elas sentem-se confortáveis para 

novos passos. O conhecimento suporta os passos que as empresas dão no mercado 

internacional. A relação entre o ambiente externo e o nível de conhecimento da empresa, 

torna o processo de internacionalização mais rápido. O conhecimento no processo de 

internacionalização faz com que as empresas tenham segurança para aplicar os conhecimentos 
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acumulados com a experiência de negócios no mercado externo e possam suportar os 

processos adicionais da internacionalização (ERIKSSON et. al. 2000). 

Com relação aos níveis subsequentes de internacionalização após o estágio inicial, 

Anderson e Skinner (1999) argumentam que o processo de aprendizagem para estes níveis são 

menos tangíveis. São capacidades que vêm com a experiência, podem ser aprendidas 

lentamente e são difíceis de diferenciar e articular. Nestes níveis, é importante que as 

empresas sejam capazes de manter foco no negócio, bem como na divergência cultural a nível 

local. Em pequenas empresas, a capacidade de aprender é através da própria experiência com 

indivíduos chaves, não existe uma forma programada de aprendizagem. 

O Quadro 4 apresenta as principais características do processo de aprendizado e os 

fatores que suportam e inibem este aprendizado nos vários níveis da internacionalização. 

 

Estágios de 
internacionalização 

Aprendizado requerido 
Processos de 
Aprendizado 

Fatores que 
suportam/inibem o 

aprendizado 

Prospecção • Opções disponíveis para 
internacionalização 

• Compreensão do processo 
de decisão. 

• Revisão da lógica 
dominante 

• Aprendizado 
reflexivo a partir de 
experiência prévia. 

• Aprendizado vindo 
da experiência de 
outras organizações. 

• Experiência anterior 
dos principais 
tomadores de decisão. 

• Redes de contato de 
negócios. 

• Cultura da companhia. 
Introdução • Conhecimento técnico, 

explícito e habilidades. 
• Conhecimento da 

legislação de mercado. 

• Aprendizado 
programado. 

• Pequenos cursos, 
livros técnicos e 
manuais. 

• Contatos com 
fornecedores de redes 
de negócio. 

• Pesquisa documental 
sobre mercados 
escolhidos. 

Consolidação • Valorização cultural e 
empatia. 

• Relações de negócios 
sociais, conhecimentos e 
habilidades. 

• Conhecimento e 
habilidades tácitas. 

• Adaptação de 
aprendizado. 

• Desenvolvimento de 
conhecimento tácito 
pelos principais 
responsáveis pelas 
atividades da 
internacionalização. 

• Atitude em relação à 
mudança de construtos 
pessoais dos jogadores 
chaves da organização. 

Re-orientação • Gestão da diversidade 
• Formação da mentalidade 

internacional a partir de 
observações e experiência. 

• Aprendizado 
generativo. 

• Conhecimento tácito 
compartilhado para se 
tornar explícito. 

• Revisão da lógica 
dominante. 

• Consciência da 
importância dos 
negócios internacionais 
da companhia. 

• Introdução de um novo 
tomador de decisão 
com diferentes 
experiências. 

• Mudança de 
propriedade da 
empresa. 

QUADRO 4 – Principais Características do Processo de Aprendizado  
FONTE: Elaborado pela autora. Adaptado do modelo de ANDERSON; SKINNER, 1999. 
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Eriksson et. al. (2000) acreditam que a internacionalização pode ser vista como um 

processo cumulativo de aprendizado e conhecimento. Para eles, o processo de aprendizagem 

dentro das organizações é resultado das ações de relacionamento e os efeitos do ambiente 

sobre estes relacionamentos.  O modelo vem da teoria comportamental, onde o conhecimento 

é baseado na experiência. Eles argumentam que o conhecimento no processo de 

internacionalização é formado por três tipos básicos e estes são afetados pelas variações do 

processo. 

i) Conhecimento da internacionalização: revela a capacidade da empresa e os recursos 

comprometidos para entrar nas operações internacionais, neste caso o conhecimento 

pode ser retido por um período de tempo. 

ii)  Conhecimento de negócios: refere a situações competitivas em mercados específicos e 

seus clientes. 

iii)  Conhecimento institucional: diz respeito às informações sobre o governo, 

regulamentações, normas e valores e a falta de domínio da linguagem utilizada. 

Tolstoy (2009) cita que o processo de criação do conhecimento é por necessidade 

dinâmica. Para as empresas ficarem no ritmo com todas as mudanças no ambiente dos 

negócios, elas têm que continuar criando conhecimento, para tanto, este conhecimento precisa 

ser diferente do conhecimento dos competidores. As empresas com negócios internacionais 

têm abraçado o conhecimento baseado na tradição e revitalizado por adicionar novas 

perspectivas. O conhecimento é significante por trazer oportunidades de negócio no mercado 

externo, não é incremental como descrito no modelo de Uppsala, mas é muito desenvolvido 

no processo de criação. 

Alguns estudos na literatura brasileira demonstram que as pequenas empresas 

demandam ajuda e conhecimento para entrar no mercado externo. Por interesse em projetar o 

Brasil no mercado externo, em algumas regiões, o governo disponibiliza recursos que 

facilitam o conhecimento sobre o mercado externo. No estado do Rio Grande do Sul, por 

exemplo, a federação das indústrias com o apoio da APEX criou um consórcio de exportação 

do setor vitivinícula. As empresas que aderiram ao projeto tiveram diversos treinamentos para 

acessar o mercado internacional. O consórcio viabilizou cursos na área de formação de preços 

e diversos outros treinamentos voltados ao comércio externo, além de facilitar a participação 

em feiras e eventos internacionais necessário ao processo (ZEN; FENSTERSEIFER, 2008). 
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2.2.4 Dificuldades Encontradas para Entrada no Mercado Externo 

 

 

O mercado de cada país é cercado por obstáculos econômicos, institucionais e 

culturais. Enquanto as barreiras econômicas foram objeto de análise nos primeiros estudos 

sobre negócios internacionais, as barreiras institucionais e culturais ganharam destaque nas 

últimas décadas na literatura dos negócios internacionais. A literatura de negócios 

internacionais cita como importante obstáculo para entrada no mercado internacional as 

barreiras de distância psicológica ou cultural. No que se refere a barreiras culturais, o tamanho 

dos obstáculos é discutido em termos de distância psicológica, como: falta de informações 

entre países, diferenças nas leis de negócio, divergências no nível de educação e linguagem de 

negócios.  (JOHANSON; VAHLNE, 2003). 

Johanson e Wiedersheim-Paul (1975) argumentam que a falta de conhecimento e 

recursos, são fortes empecilhos para a internacionalização. Porém, estes empecilhos são 

reduzidos através de um incremento de decisões e aprendizado sobre as operações do mercado 

externo. 

Políticas governamentais possuem papel importante nas decisões das empresas, tanto 

no quesito para busca de novos mercados externos ou proteção a novos entrantes em 

mercados domésticos. Proteção governamental às dominantes pode favorecer algumas 

empresas mais do que a outras (Besanko et. al. 2004), pois consumidores valorizam muito a 

reputação e são leais à marca. Assim, é preciso que novos entrantes façam investimentos para 

estabelecer uma reputação e conhecimento para marcas fortes. As dominantes têm um 

histórico de perseverar em guerras de preços e capacidade suficiente para expulsar a entrante 

do mercado. Por este motivo, as decisões estratégicas podem ser um fator decisivo e 

significativo, para introduzir novos produtos em novos mercados e ajudar as empresas 

superarem as barreiras existentes, para entrada em novos mercados (PORTER, 1986). 

Autores como Cavusgil e Nevin (1981) explicam as razões porque as empresas têm 

relutância para buscar os mercados externos. Uma delas é a falta de incentivos no macro nível 

e estímulo nas políticas nacionais para exportação. Nesse aspecto, em um estudo brasileiro, 

Filho e Amal (2000) observaram que na Região Sul do país, antes do ano 2000, as empresas 

demoravam aproximadamente 12 anos para iniciar as exportações. A partir do ano 2000, a 

média caiu de doze para quatro anos. Tais fatores podem ser explicados pela situação 

econômica do país. Até 1990 o país possuía um índice de abertura econômico muito baixo se 
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comparado a outros mercados emergentes. A partir desta década o governo federal 

proporcionou gradativamente a abertura do comércio externo, dando início a uma nova fase 

para a internacionalização das empresas brasileiras. Filho e Amal (2008) consideraram que 

devido as empresas dessa região serem de um porte menor, existe uma grande dependência e 

fragilidade em relação aos rumos políticos e econômicos nacionais. 

Cavusgil e Nevin (1981) citam que outros impedimentos estão relacionados com 

problemas internos da empresa, pois muitos gestores ainda pensam que negócios no mercado 

internacional são negócios marginais. Existe uma atitude de indiferença quanto ao mercado 

externo, falta vontade de comprometer recursos, falta conhecimento e outras limitações que 

impedem o estágio inicial da internacionalização.  

Para Moen (2000), na grande maioria dos estudos são citados como dificuldades de 

entrada no mercado externo pelas pequenas empresas, os recursos financeiros, tecnológicos e 

humanos, pois estes são limitados e se tornam um grande redutor da competitividade. Porém, 

em suas pesquisas empíricas, há evidências conflitantes entre seus estudos e a literatura. O 

autor não encontrou uma relação direta entre o tamanho da empresa e uma relação de melhor 

desempenho no mercado externo. Esse autor considera que o tamanho da empresa não é um 

fator que influencia seu desempenho no exterior. As pequenas empresas possuem recursos 

limitados, no entanto, podem obter sucesso desenvolvendo estratégias capazes de reduzir a 

desvantagem sobre seu tamanho.  

Para as empresas brasileiras, o item mais citado por empresários como dificultador do 

processo de negócios com mercados internacionais é a burocracia, seguido pelas limitações 

financeiras, falta de parcerias e câmbio (FILHO; AMAL, 2008). Para minimizar as 

dificuldades deste processo, as parcerias entre empresas podem favorecer a atividade 

internacional, no entanto, estudos mostram que muitas empresas optam por uma atuação 

individual. 

 

 

2.2.5 Desempenho da Empresa no Mercado Doméstico após a Internacionalização 

 

 

Ao projetar-se para o mercado externo, a empresa adquire vantagem sobre os 

concorrentes internos. Com o aumento da demanda, cria-se uma possibilidade de melhor 

aproveitamento da capacidade instalada, incremento da produtividade e redução dos custos 
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operacionais. As manufaturas podem precisar adaptar o produto para os mercados externos 

para um nível desejado do comprador. Root (1994) diz que as adaptações podem ser feitas no 

produto físico ou embalagem e as várias dimensões de adaptação do produto são feitas por 

requerimento do mercado internacional e deveria ser decidido somente depois de se avaliar 

uma série de questões, principalmente o potencial consumidor, as condições do ambiente, 

regulamentações governamentais, os concorrentes e as contribuições da adaptação específica. 

Algumas adaptações nos produtos podem ser mandatórias por questões legais, por 

requerimentos técnicos ou por clima.  Como estratégia, os gerentes têm considerado discrição 

na adaptação dos produtos, isto se dá pelo fato que duas companhias podem ter o mesmo 

produto e o mesmo mercado alvo (ROOT, 1994). 

A partir de estudos empíricos, conclui-se que a internacionalização ajuda as pequenas 

empresas a se profissionalizar de forma mais rápida. Em alguns estados do sul do país, a 

internacionalização provocou uma série de melhorias. Zen e Fensterseifer (2008) apontam que 

a internacionalização é acompanhada por benefícios no mercado interno. O caso investigado 

por estes autores, mostrou que a internacionalização reduz a dependência do mercado interno 

e agrega conhecimento para a empresa, tais como: tendência de mercado, preferências e 

tendências dos consumidores. Outro aspecto mencionado e a valorização do produto pelo 

público brasileiro. Os recursos de capital físico também passaram por significativas 

transformações, como: melhoria da tecnologia utilizada e melhoria dos equipamentos. Quanto 

aos recursos humanos, percebeu-se por parte dos funcionários uma melhoria nos processos de 

treinamento e no desempenho. Eles se sentem mais capacitados para atuarem na área de 

comércio internacional. A melhoria foi percebida em todos os setores da empresa.  

Filho e Amal (2008) argumentam que a partir dos desafios que as MPEs enfrentam no 

mercado externo, elas também se fortalecem e melhoram sua atuação no mercado doméstico. 

A vivência e os desafios internacionais geram novos modelos de comportamentos e ganho de 

eficiência e eficácia em suas operações como um todo. 

Sobre as perspectivas futuras de um processo de internacionalização na fase inicial, os 

empresários projetam um avanço no processo da internacionalização das empresas 

expandindo sua atuação nos mercados presentes e também fazendo negócios em outras 

regiões geográficas. Investir em inovação de produto também é uma pretensão dos 

empresários que estão em processo de internacionalização. A inovação é citada como forma 

de aumentar a atuação nos mercados externos.  Outra perspectiva é investir na busca de 

parcerias estratégicas para permitir a continuidade e ampliação de atuação no mercado 
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externo. Os empresários estão pouco dispostos a correr riscos e valorizam a formação de redes 

de relacionamentos (FILHO; AMAL, 2008). 

 

 

2.3 SÍNTESE DO REFERENCIAL TEÓRIO  

 

 

Com o objetivo de analisar as estratégias adotadas por pequenas empresas do estado 

de Goiás, região do centro-oeste brasileiro, para a inserção em mercados internacionais, este 

estudo estruturou-se no que se refere a sua base teórica, da seguinte forma: primeiro, o 

referencial teórico considerou uma abordagem sobre as teorias que explicam o fenômeno do 

processo de internacionalização de modo geral, e, em particular, aos aspectos das micro e 

pequenas empresas; em seguida, contextualizou-se a internacionalização das empresas 

brasileiras, bem como, o cenário das micro e pequenas empresas. 

A segunda parte do referencial teórico visou fundamentar os objetivos específicos da 

pesquisa. Discutiram-se estudos que contribuem para analisar, se a internacionalização é um 

processo planejado ou de oportunidades, considerando aspectos sobre as estratégias de 

internacionalização e sobre os modos de entrada no mercado externo. Na sequência, foram 

abordados estudos sobre marketing internacional, como as pequenas empresas assimilam o 

conhecimento para atuarem em negócios internacionais, bem como, sobre as dificuldades 

encontradas para a entrada no mercado externo. E, finalmente, sobre desempenho da empresa 

no mercado doméstico a partir dos processos desenvolvidos pelas necessidades da 

internacionalização. 

O Quadro 5 apresenta a síntese do referencial teórico deste estudo, mostrando as 

teorias que explicam o fenômeno do processo de internacionalização de pequenas empresas, 

como também, quais construtos estão associados aos objetivos específicos e os principais 

autores referenciados.  
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QUADRO 5 - Resumo do Referencial Teórico 
FONTE: Elaborado pela autora. 
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3 MÉTODO  

 

 

Neste capítulo será apresentada a metodologia e o instrumento de pesquisa utilizado 

para identificar as MPEs do estado de Goiás que estão inseridas internacionalmente, bem 

como, coletar dados sobre as características do processo de internacionalização destas 

empresas.  Para melhor compreensão do problema de pesquisa e análise dos dados o estudo 

foi dividido em duas etapas.  

Em uma primeira etapa, buscou-se identificar pequenas empresas do estado de Goiás 

que estão inseridas internacionalmente.  

Em uma segunda etapa, realizou-se um levantamento de dados por meio de um 

questionário junto à amostra de empresas identificadas na primeira etapa, com a intenção de 

verificar as características do processo de internacionalização destas empresas.  

 

 

3.1 CONSIDERAÇÕES SOBRE A ESTRATÉGIA METODOLÓGICA ADOTADA  

 

 

Este estudo tem um caráter exploratório descritivo, visto que o objetivo do estudo foi o 

conhecimento e a descrição de um fenômeno.  

Hair (2007) diz que a pesquisa exploratória deve ser utilizada para desenvolver uma 

melhor compreensão sobre um problema ou uma questão de pesquisa. E o método descritivo 

deve ser empregado, quando se deseja descrever alguma situação ou um evento.  

O presente estudo buscou conhecer e descrever as estratégias adotadas por pequenas 

empresas do estado de Goiás, para inserção internacional. Collis e Hussey (2005) citam que 

pesquisa exploratória é empregada em pesquisas quando há pouco ou nenhuma informação 

anterior disponível para estudos. Também citam, que a pesquisa descritiva é usada para 

identificar e obter informações sobre as características de um determinado problema ou 

questão.  

Os objetivos gerais e específicos, guiaram o estudo orientando para a resolução do 

problema de pesquisa. Na Figura 5 estão representados, a título de síntese, os objetivos gerais 

e específicos e as etapas do estudo. 
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FIGURA 5 - Objetivos Gerais, Específicos e Etapas do Estudo 
FONTE: Elaborado pela autora. 
 

 

3.2 PROCEDIMENTOS 

 

 

Dentro da metodologia aplicada, para melhor compreensão do fenômeno, foi realizada 

uma entrevista com o superintendente da Secretaria de Indústrias e Comércio do Estado de 

Goiás. A entrevista foi realizada no dia 24 de junho de 2009, às 15 horas, no Palácio Pedro 

Ludovico Teixeira, rua 82, 5º andar, centro, Goiânia – Goiás e teve duração de 60 minutos, 

gravada em fita cassete e com autorização para publicação de seu conteúdo total ou parcial. 

Também foi realizada no dia 25 de junho de 2009, às 15 horas, no mesmo endereço 

anteriormente citado, uma entrevista com a gerente de relações internacionais da Secretaria de 

Indústria e Comércio do Estado de Goiás. A entrevista teve duração de duas horas, gravada 

em fita cassete e com autorização para publicação de seu conteúdo total ou parcial. 

O objetivo das entrevistas foi verificar se a secretaria possuía uma base de dados com 

todas as MPEs do estado de Goiás, que estavam inseridas internacionalmente, bem como, 
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verificar qual a visão do estado sobre a internacionalização das micro e pequenas empresas e 

quais ações estavam sendo desenvolvidas como apoio à internacionalização das micro e 

pequenas empresas do estado.   

 

 

3.2.1 Estabelecimento da Base de Dados  

 

 

Antes de iniciar a descrição do estabelecimento da base de dados do estudo, é 

importante dizer, que a pesquisadora não encontrou disponível dados secundários sobre as 

micro e pequenas empresas do estado de Goiás com atividades no mercado externo. Os dados 

foram coletados em várias fontes de informações. Assim, fez-se necessário construir este 

banco para a realização da pesquisa. A fala coletada em entrevista com o superintendente do 

comércio exterior do estado de Goiás (jun, 2009) expressa essa condição, 

 

 

[...] a superintendência está trabalhando também para construir um banco de dados 
das empresas.  O banco de dados com o qual a superintendência trabalha é o mesmo 
divulgado do Ministério do Comercio Exterior, através da SECEX. A 
superintendência ainda não tem um banco de dados com informações de todas as 
empresas do estado que estão exportando ou que possuem a intenção.  

 

 

A base de dados da pesquisa com a identificação das pequenas empresas do estado de 

Goiás que possuem alguma atividade internacional foi constituída em 2009, por meio da 

consolidação de três bases de dados provenientes das seguintes instituições: 

i) Confederação Nacional das Indústrias (CNI); 

ii)  Secretaria de Comércio Exterior (SECEX); 

iii)  Correios. 

De acordo com o agrupamento por faixa de valores exportados não foi possível saber 

ao certo quais eram as micro e pequenas empresas. Esta dúvida somente foi atendida com a 

aplicação do questionário na segunda etapa.  Para delimitar a base de dados da pesquisa, 

foram consideradas somente as empresas com valores exportados até US$ 1 milhão, valor 

aproximado e inferior à R$ 2.400.000,00 (dois milhões e quatrocentos mil reais) - valor limite 
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superior para receita bruta, ano calendário, dentro do conceito de pequena empresa, conforme 

Lei complementar, nº 123, de 2006. 

Na base de dados CNI, constava o registro de 55 empresas do estado de Goiás que 

estavam exportando no biênio 2004 e 2005. Considerando-se somente as empresas com 

exportações até US$ 1 milhão, permaneceu um universo de 38 empresas.  A base de dados da 

SECEX 2008 compunha-se por 271 empresas exportadoras no estado de Goiás. 

Considerando-se também somente as empresas com exportações até US$ 1 milhão, 

permaneceram 192 empresas.  

O banco de dados dos Correios, que correspondia às empresas atendidas pelo 

programa Exporta Fácil entre 2001 e 2007, era composto por 276 empresas, destas não se 

sabia ao certo quais eram micro e pequenas empresas, segundo o critério adotado no estudo. 

Por este motivo, foram todas consideradas de forma global na base de dados da pesquisa. 

As três bases de dados foram unificadas em uma única base para a exclusão de todas 

as empresas que se repetiam em mais de uma base, adotando-se o critério da base mais 

recente, que, no caso, era a base de dados da SECEX (2008). Ainda, esta amostra foi 

verificada por um técnico da Superintendência do Comércio Exterior do estado de Goiás para 

exclusão de casos de empresas de maior porte remanescentes na base de dados. Por meio de 

outros cadastros da Superintendência, foram excluídas todas as empresas que mesmo com 

exportações até U$ 1 milhão não eram micro ou pequenas empresas. O resultado desta etapa 

foi o estabelecimento de uma amostra de 265 empresas. 

O Quadro 6 representa os dados gerais das bases de dados pesquisadas e a amostra das 

MPEs do estado de Goiás investigadas. 

 

 
QUADRO 6 – Dados Gerais das Bases de dados Pesquisadas e a Amostra Investigada 
FONTE: Elaborado pela autora. 
 

Nas bases de dados da SECEX e Correios não constavam o telefone, o nome do 

responsável ou o endereço eletrônico como forma de contato. Os dados consistiam apenas do 

nome da empresa e seu endereço físico. Com isso, ainda dentro da primeira etapa do estudo, o 
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primeiro passo foi identificar o telefone destas empresas para estabelecer uma forma de 

contato. Através do nome da empresa, CNPJ e endereço físico foi utilizado o site de busca 

Google para encontrar o telefone, depois de esgotada a possibilidade de busca via sites, foram 

utilizados, sequencialmente, como métodos de procura, a lista telefônica em papel, as 

operadoras de telefonia e a lista telefônica eletrônica.   

Das 265 empresas que formaram a base de dados para esta pesquisa, de algumas o 

número de telefone encontrado não correspondia ao da empresa e, em alguns casos, não 

houve resposta ao telefone após várias tentativas de chamada. Para as empresas com número 

de telefone válido, foi aplicada uma enquete prévia de pesquisa com as seguintes questões: 

i) A empresa está exportando atualmente?  

ii)  Quando foi realizada a última exportação? 

iii)  Pretende exportar novamente? 

iv) Quem é o responsável na empresa pelo comércio exterior? 

v) Qual é o endereço eletrônico? 

Esta enquete permitiu refinar a amostra e identificar o responsável pelas exportações e 

o endereço eletrônico destas empresas para envio do questionário na segunda etapa do estudo.  

O Quadro 7 apresenta-se a amostra que resultou dessa enquete, que revela as MPEs que 

possuem alguma relação de negócio com o comércio externo, como também, a amostra das 

empresas, que no momento, não estão fazendo nenhum tipo de negócio com o mercado 

externo. 

 

 
QUADRO 7 – Amostra das MPEs que possuem Relação com o Comércio Externo 
FONTE: Elaborado pela autora. 

 

Das 265 empresas que formaram a base de dados do estudo inicial, foi possível 

contato com 194 empresas. Destas empresas, 94 estão exportando atualmente e 100 empresas, 

por algum motivo não estão exportando e, tampouco, realizam qualquer outra atividade com o 
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mercado externo. Para as empresas que não estavam exportando na época da enquete, 11 

delas, pretendem negociar com o mercado externo novamente, as demais não pretendem. 

Assim, a amostra investigada na segunda etapa foi de 94 empresas.  

O apêndice A apresenta-se as empresas por base utilizada, bem como, a consolidação 

das bases e o status de cada empresa na primeira etapa do estudo. O resumo do status de cada 

empresa resultou na base de dados utilizada na segunda etapa.  

 

 

3.2.2 Estabelecimento do Questionário 

 

 

Após aplicação da prévia do questionário de pesquisa realizada via telefone, obteve-se 

o resultado de 94 MPEs que estão exportando atualmente no estado de Goiás. Depois de 

identificadas quais são as micro e pequenas empresas exportadoras, a segunda etapa consistiu 

em verificar como se desenvolve o processo de internacionalização destas empresas. 

O questionário da segunda etapa, conforme apêndice B foi estabelecido com base no 

referencial teórico, tendo em vista o objetivo do estudo. Tal questionário foi também norteado 

pelo questionário utilizado por Cortezia (2007) na análise da internacionalização de micro e 

pequenas empresas da indústria de software do estado do Rio Grande do Sul (Brasil). 

Após a elaboração do questionário, este foi enviado para a gerente das Relações 

Internacionais da Superintendência do Comércio Exterior do estado de Goiás, para um teste 

de compreensão de seu conteúdo.  Foi utilizado para formatação e envio do questionário, um 

site da internet denominado http://spreadsheets.google.com/viewform?formkey. O 

questionário apresenta 21 questões, sendo seis questões abertas e quinze fechadas. Conforme 

testes realizados o questionário demanda tempo inferior a dez minutos para preenchimento, 

sendo este hospedado em um provedor de internet. 
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3.2.3 Coleta de Dados  

 

 

Após testado e validado o questionário, no dia 27 de outubro de 2009, uma cópia via 

internet através do site hospedeiro foi enviada para todos os gestores responsáveis pelas 

exportações das empresas identificados na primeira etapa do estudo. Na primeira chamada, 

esperou-se 22 dias para obtenção das respostas e somente quatro empresas responderam. Foi 

feita a segunda chamada no dia 19 de novembro e após 18 dias somente duas empresas 

responderam. 

Entre os dias 16 de dezembro ao dia 19/02/2010, optou-se por uma tentativa de 

respostas através do telefone, usando o mesmo questionário e o mesmo site hospedeiro e um 

profissional contratado (trabalho informal) que também presta serviços para uma empresa de 

pesquisas localizada em Goiânia. Das 88 empresas que receberam o questionário e não 

responderam via internet, aleatoriamente 60 empresas foram contatadas por telefone. Destas 

empresas 35 aceitaram responder o questionário por telefone. Como resultado de todas as 

formas de contato, obteve-se 41 empresas que responderam ao questionário, o que 

corresponde a uma taxa de respostas de 43,6% do total de empresas que estão exportando 

identificadas na primeira etapa do estudo. O quadro 8 apresenta um resumo da amostra das 

empresas respondentes ao questionário, mostrando o percentual das empresas por base 

individual. 

 

 
QUADRO 8 – Resumo da amostra das Empresas com Atuação Internacional por Base Individual 
FONTE: Elaborado pela autora. 

 

Durante a coleta de dados na segunda etapa do estudo, foram identificadas 13 

empresas que não eram MPEs. Durante a coleta de dados na primeira etapa do estudo, 

considerou-se o limite de exportações de até U$ 1 milhão. A confirmação se essas empresas 

eram MPEs foi obtida somente após aplicação do questionário na segunda etapa do estudo. 
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4 APRESENTAÇÃO DOS DADOS 

 

 

4.1 CARACTERIZAÇÃO DA AMOSTRA 

 

 

As 94 empresas identificadas na primeira etapa do estudo estão localizadas 

geograficamente em 24 cidades do estado, a saber: Águas Lindas de Goiás, Anápolis, 

Aparecida de Goiânia, Caldas Novas, Campo Alegre de Goiás, Catalão, Chapadão do Céu, 

Cristalina, Edéia, Formosa, Goiânia, Goianira, Hidrolândia, Itaberaí, Itumbiara, Jaraguá, Jataí, 

Nazário, Pires do Rio, Luziânia, Quirinópolis, Rio Verde, Trindade e Uruaçu.  

Na segunda etapa do estudo, obtiveram-se respondentes do questionário com empresas 

de 12 cidades, representando 50% das cidades identificadas na primeira etapa do estudo. Na 

Figura 6, estão representadas todas as cidades onde se localizam as empresas investigadas, ou 

seja, MPEs que têm alguma atividade relacionada com o mercado externo. 

 

 
FIGURA 6 – Gráfico Localização Geográfica das Empresas 
FONTE: Elaborado pela autora 

 

Após a aplicação do questionário de pesquisa, das 41 empresas respondentes, 

identificou-se que 13 são médias empresas, o que representa 31,7% das respondentes.  

Decidiu-se por não excluir esse grupo da amostra, já que foram feitos testes durante o 

tratamento dos dados com a inclusão e exclusão desse subgrupo. Concluiu-se que os dados 
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desse subgrupo não são discrepantes quando comparados aos dados das empresas que 

atendem o critério considerado para a categoria MPEs. 

Ao avaliar as MPEs empresas do estado de Goiás com relação ao tempo entre o ano de 

fundação da empresa e o ano da primeira exportação pode-se dizer que este intervalo é curto. 

Verificou-se que 73% das empresas iniciaram a atividade de exportação com tempo inferior a 

10 anos entre o ano de fundação e o ano da primeira exportação. Dentre a amostra pesquisada, 

17% revelaram-se como exportadoras com tempo inferior a dois anos desde sua fundação. 

As MPEs do estado de Goiás entraram no mercado externo mais recentemente. 

Analisando-se as respostas aos 41 questionários válidos obtidos, verificou-se que a grande 

maioria das empresas entraram no mercado externo a partir do ano 2000 (questão 7) do 

questionário). Na Figura 7, mostra-se que 83% das empresas entraram no mercado externo a 

partir da atual década e somente 17% entraram na década de 90.  

 

 
FIGURA 7 - Gráfico Década de Entrada no Mercado Externo  
FONTE: Elaborado pela autora. 
 

Avaliando-se a frequência das exportações (questão 8 do questionário), os dados 

indicam que  42% das empresas mantém  exportações constantes, 36% fazem exportações 

esporádicas e 22% exportam em épocas sazonais.  Na Figura 8, apresenta-se a frequência das 

exportações. 
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FIGURA 8 - Gráfico Frequência das Exportações 
FONTE: Elaborado pela autora. 

 

O principal produto exportado pelas MPEs do estado de Goiás investigadas (questão 

12 do questionário) são as confecções. São 15 empresas deste segmento voltadas para o 

mercado externo, representando 37% do total das exportações.  Alimentos processados e 

utensílios e equipamentos para indústria vêm em segundo lugar com 12% cada um, 

artesanato, acessórios masculinos e femininos e gemas, jóias e afins com 5 % cada e demais 

produtos (velas, utensílios médicos hospitalares, móveis e objeto de decoração, 

medicamentos, escova de uso industrial, carne, calçados, artigos católicos, algodão e álcool e 

açúcar) com 2,4% para cada produto exportado. Na Figura 9, apontam-se os produtos 

exportados e a quantidade de empresas por produto. 

 

 
FIGURA 9 - Gráfico Produtos Exportados 
FONTE: Elaborado pela autora. 
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Com relação ao destino das exportações (questão 10 do questionário), observa-se que 

64% delas estão exportando para mais de dois países. A caracterização dos principais países 

para os quais as empresas estão exportando está representada na Figura 10.  Os Estados 

Unidos são o maior importador de produtos das empresas que compuseram a amostra. O 

estudo mostra que 46% das empresas estão vendendo para este país. O segundo país é 

Portugal, fazendo negócios com 24% das empresas. Suíça, Japão e Espanha, estão em terceiro 

lugar com 12% cada um. Venezuela, México, Kuwait, Itália e Chile, são os países que 

possuem a menor parcela de importação dos produtos feitos em Goiás. Além dos países 

representados no gráfico, temos ainda 31 países, com os quais ao menos uma empresa possui 

relações de negócios. 

 

 
FIGURA 10 - Gráfico Destino das Atividades Internacionais de MPEs de Goiás 
FONTE: Elaborado pela autora. 

 

Na Figura 11, mostra-se o valor exportado sobre o faturamento da empresa. O valor 

exportado sobre o faturamento da empresa o qual (questão 9 do questionário) ainda é 

pequeno. Para 80% das empresas, este valor está entre 1 a 20%. Somente, para 7,5% das 

empresas as vendas tanto no comércio externo, quanto no interno, tendem ao equilíbrio, pois, 

verifica-se uma exportação de 41 a 60% sobre o faturamento.  
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FIGURA 11- Gráfico Valor Exportado sobre o Faturamento 
FONTE: Elaborado pela autora. 

 

 

4.2 DADOS SOBRE AS CARACTERÍSTICAS DA INTERNACIONALIZAÇÃO DA 

AMOSTRA PESQUISADA 

 

 

A Figura 12 apresenta os motivos que impulsionaram as MPEs a buscarem o comércio 

externo. No que se refere aos aspectos do processo estratégico adotado pelas empresas 

pesquisadas (questão 13 do questionário), verificou-se, por um lado, que 54% das empresas 

pesquisadas engajaram-se em atividade internacional quando procuradas por clientes de 

outros países interessados em seus produtos. Por outro lado, 24% revelaram algum nível de 

planejamento de sua atividade internacional e, somente, 22% indicaram que a 

internacionalização faz parte de seu planejamento estratégico. Dentre os 24% que possuem 

algum nível de planejamento, 14% citaram que buscaram o mercado externo por confiarem 

em seu produto; e 10% consideram a internacionalização por perceber o mercado interno 

como saturado. 
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FIGURA 12 - Gráfico Fatores que Impulsionaram a Empresa a buscar o Comércio Internacional 
FONTE: Elaborado pela autora. 

 

Quanto às formas de envolvimento com o mercado externo (questão 14 do 

questionário) obteve-se o seguinte resultado: 27% das empresas possuem algum tipo de 

contrato para exportação direta com as empresas internacionais clientes; 24% fazem 

exportações através de terceiros, 22% possuem seu próprio departamento de exportação; 10% 

fizeram alianças estratégicas com empresas internacionais; 10% possuem distribuidores no 

mercado externo, 5% possuem vendedores viajantes para vendas no mercado externo e 2% 

concederam licenciamento. A Figura 13 mostra esses dados.  

 

 
FIGURA 13 - Gráfico Nível de Envolvimento com o Mercado Externo 
FONTE: Elaborado pela autora. 
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A Figura 14 apresenta os aspectos que contribuíram para inserção da empresa no 

comércio internacional (questão 15 do questionário). As redes de relacionamento do gestor 

destacaram-se com maior índice de respostas, visto que 56% das empresas indicaram utilizar 

este recurso para entrarem no mercado externo. Outros aspectos também indicados foram: 

acompanhamento do cliente/fornecedor interno, 17%; missões comerciais, incentivadas pelo 

governo, 12,5%; bom nível de conhecimento das normas e procedimentos, 12,5%.  O 

consórcio de exportação foi citado por somente uma empresa. 

 

 
FIGURA 14 - Gráfico Aspectos que Contribuíram para Inserção da Empresa no Comércio Internacional  
FONTE: Elaborado pela autora. 

 

Constatou-se que existem quatro fatores principais que contribuem para a atratividade 

do produto no mercado externo (questão 16 do questionário). Do total das empresas do 

estudo, o primeiro fator mencionado foi a empresa ter um produto personalizado, o que 

representa 27%. Em segundo lugar, cita-se o baixo custo do produto que representa 24,5%. 

Em terceiro lugar, a divulgação do produto na internet em diversos idiomas, 22%. O quarto 

motivo mais citado foi a divulgação do produto feito em feiras e exposições internacionais, 

com 19,5%. A Figura 15 apresenta esses resultados 
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FIGURA 15 - Atratividade dos Produtos no Comércio Externo 
FONTE: Elaborado pela autora. 

 

As empresas citaram várias fontes de conhecimento (questão 17 do questionário) para 

fazerem negócios no mercado externo. A Figura 16 mostra que a fonte mais citada foi o 

suporte do Serviço de Apóio às Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE), que contribuiu com 

24% das empresas. Porém, outras fontes de conhecimento propiciadas por iniciativas públicas 

também foram citadas por 25% dos empresários. São elas: websites do governo com 

informações técnicas; treinamento em exportação para empresas de pequeno porte (primeira 

exportação); workshop do comércio exterior e a Agência Brasileira de Promoção de 

Exportações (APEX). Ainda, para aquisição de conhecimento, as redes de relacionamento do 

gestor também têm papel importante, referidas por 22% dos entrevistados. O item pró- 

atividade do empresário (aprender fazendo) foi mencionado por 17% e redes de relações 

internas (cliente/fornecedor) por 12%. 
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FIGURA 16 - Gráfico Fontes de Conhecimento 
FONTE: Elaborado pela autora. 

 

Algumas respostas indicaram dificuldades (questão 18 do questionário) quando se 

toma a decisão de entrar no mercado externo. No entanto, 20% dos empresários entrevistados 

indicaram não perceber dificuldades. Na Figura 17 estão representadas as principais 

dificuldades citadas pelos respondentes, são elas: excesso de regulamentações com 32%; 

limitações financeiras representam 15 %; dificuldades com câmbio, 12%; falta de parcerias 

internas e externas, 7%; barreiras de logística, 7%; diferenças culturais, 5% e falta de 

profissional com domínio de inglês, apenas 2%. 

 

 
FIGURA 17 - Gráfico Dificuldades Percebidas  
FONTE: Elaborado pela autora. 
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Quanto à percepção de melhoria da atuação da empresa no mercado interno como 

resultado de sua atuação no mercado externo (questão 20 do questionário), obteve-se que  

24% dos respondentes não perceberam nenhum tipo de melhoria.  

No entanto, esta percepção não é comum para todos, visto que 30% citaram que 

perceberam melhoria na qualidade dos produtos; melhoria na imagem da empresa perante 

fornecedores, bancos e clientes foi citado por 19%; alterações de design e apresentação visual 

tornando o produto mais atrativo, 12%;  produto foi mais valorizado pelos consumidores 

brasileiros, 5%; ganho de escala pelos investimentos realizados em tecnologia de 

equipamentos e capacitação das pessoas também foi citado por 5% dos entrevistados. Na 

Figura 18, mostram-se as melhorias percebidas. 

 

 
FIGURA 18 - Gráfico Melhorias no Desempenho da  Empresa no Comércio Interno 
FONTE: Elaborado pela autora. 
 

Quanto às expectativas dos respondentes à respeito da atividade internacional da 

empresa (questão 19 do questionário), 37% dos respondentes planejam expandir a atuação nos 

mercados onde já atuam; 22% querem expandir a atuação para novas regiões geográficas; 

22% pretendem buscar novas parcerias estratégicas. Ainda, verifica-se que 19% dos 

respondentes planejam inovar em seus produtos para expandir a internacionalização. A Figura 

19 aponta estas expectativas. 
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FIGURA 19 - Gráfico Perspectivas para o Futuro  
FONTE: Elaborado pela autora. 
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5 ANÁLISE DOS DADOS 

 

 

A análise apresentada condensa os dados quantitativos obtidos por meio dos 

questionários aplicados, bem como, salienta aquelas relacionadas ao conteúdo das respostas 

abertas e a de conteúdo do texto resultante da transcrição das entrevistas. 

 

 

5.1CARACTERÍSTICAS DA ESTRATÉGIA DO PROCESSO DE 

INTERNACIONALIZAÇÃO ADOTADO PELAS EMPRESAS PESQUISADAS 

 

 

5.1.1 Características das Empresas com Inserção Internacional 

 

 

Com relação às características do modelo de inserção internacional adotado pelas 

empresas pesquisadas, verificou-se que a maioria entrou no mercado externo mais 

recentemente. Da amostra considerada no estudo, 83% das empresas começaram suas 

exportações a partir do ano 2000. Percebe-se que mesmo as empresas que não planejaram sua 

entrada no mercado externo, o episódio foi relativamente rápido a contar da data de sua 

fundação. Entre a amostra pesquisada 73% das empresas começaram suas exportações dentro 

de um intervalo de 10 anos. Cabe observar, que estas características acompanham os dados 

obtidos sobre o movimento de desconcentração regional dos principais pólos exportadores, 

sendo regiões sul e sudeste e migração para as regiões de menor potencial, como centro oeste 

e norte, principalmente do período de 2000 a 2004, segundo o observatório das MPEs – 

SEBRAE SP (2006). 

Quanto ao entendimento de qual modelo teórico pode ser explicativo para a atividade 

internacional das empresas pesquisadas, observa-se que a abordagem comportamental da 

Escola de Uppsala e a noção de born global, trazem elementos capazes de descrever os casos 

em análise. 

Johanson e Vahlne (1977) e Johanson e Wiedersheim-Paul (1975) explicam que as 

empresas entram no mercado externo em países vizinhos, os quais possuem práticas 

semelhantes de negócios e gradativamente avançam para países mais distantes. O modelo tem 
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como pressuposto básico o conhecimento experiencial e o acúmulo de experiência. Porém no 

final da década de 80, alguns teóricos de ideias renovadas adicionam uma nova abordagem ao 

modelo, escrevendo sobre as redes de relacionamento do gestor, mostrando que quanto maior 

a rede, maiores as chances de sucesso no mercado internacional. A abordagem da teoria de 

Uppsala dentro de seu pressuposto básico, como também, com a nova abordagem das redes de 

relacionamento é o que melhor explica a entrada no mercado internacional das empresas 

pesquisadas. 

O estudo mostra que algumas empresas do estado de Goiás, fazem negócios com 

países semelhantes ou pouco semelhantes ao Brasil em termos de distância cultural, como: 

Portugal, Espanha, Argentina, Venezuela, México, Chile. Porém, percebeu-se também, que 

outras empresas estão fazendo negócios com países que são considerados diferentes ou muito 

diferentes do Brasil em termos de distância cultural, como: Estados Unidos, Suíça, Japão, 

Kuwait, Itália (ROCHA, 2003). No estudo foi percebido que a maioria das empresas exporta 

para mais de dois países, mesmo exportando para países com semelhanças culturais com o 

Brasil, como Portugal e Argentina, a mesma empresa exporta para países considerados muito 

diferentes. Nota-se que o país com o qual 46% das empresas do estudo estão fazendo 

negócios atualmente é com os Estados Unidos. Porém, não se pode afirmar, que este país é 

alvo da escolha para entrada no mercado externo.  

O estudo mostrou que a maioria das empresas pesquisadas do estado de Goiás, entrou 

no mercado externo em menos de dez anos a contar de sua fundação. No entanto, cabe 

mencionar a identificação de 7 empresas (17% da amostra) que, com menos de dois anos de 

existência, realizaram exportações. Essa evidência sugere que a noção de born global, 

também pode ser explicativa para o entendimento do processo de internacionalização das 

empresas pesquisadas.  A análise das características destas empresas, mostra que elas atendem 

a três questões chave das quatro, que a maioria dos autores utiliza para conceituar as born 

globals (DIB e ROCHA, 2008). As empresas identificadas são empresas que nasceram após a 

década de 90 e o tempo entre a fundação da empresa e a data da primeira exportação foi de, 

no máximo, dois anos e o valor das exportações está registrado entre 1 a 20% do seu 

faturamento. 

A última variável considerada por Dib e Rocha (2008) é a predominância das empresas 

consideradas born global em setores de alta tecnologia. Contudo, esse conjunto de empresas 

identificadas no estudo, não pode ser identificado como intenso em conhecimento ou 

tecnologia. Estão representadas por segmentos diversos, sendo: álcool e açúcar; utensílios e 
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equipamentos para indústria; confecções; móveis e objetos de decoração; utensílios e 

equipamentos médicos hospitalares e calçados. Porém, Moen; Sorbeim e Erikson (2008) 

citam que há evidências empíricas de empresas consideradas born global em outros setores 

como artes e artesanato e Rennie (1993) cita que empresas com estas características podem 

ser encontradas em todos os setores industriais.  

As empresas do segmento de confecções são as que mais estão inseridas 

internacionalmente, fato este, que pode ser explicado pela grande quantidade de empresas 

deste setor instaladas no estado. No ENCOMEX 2009 realizado em Goiânia, o secretário da 

Indústria e Comércio do estado de Goiás, citou que o estado de Goiás possui um dos maiores 

pólos de confecções do país.  

 

 

5.1.2 Modo Utilizado para Inserção Internacional 

 

 

Com relação às características do processo de internacionalização, o estudo revela que 

a entrada no mercado externo é melhor explicada como um efeito da identificação de uma 

oportunidade, do que como resultado de planejamento.  Das empresas entrevistadas, 54% 

delas foram procuradas por clientes externos interessados em seus produtos.  Somente 22% 

das empresas possuem um planejamento estratégico orientado para o mercado externo.  

No entanto, mesmo as empresas que não possuem um planejamento estratégico 

orientado para o mercado externo estão, de algum modo, buscando novas oportunidades. 

Algumas empresas do estudo citaram que encontraram no mercado externo, uma alternativa 

para um mercado interno saturado. Root (1994) demonstra do ponto de vista organizacional, 

que, ao abrir-se para o mercado externo a empresa desenvolve nova cultura e aprimora seus 

métodos administrativos. A internacionalização reduz a dependência do mercado interno. 

Outras empresas, por confiarem no desempenho de seu produto no mercado interno, 

decidiram buscar o mercado externo para novas oportunidades. 

Considerando as oportunidades e as ameaças que as empresas enxergaram em seus 

ambientes de negócios, pode-se dizer que 78% das MPEs investigadas entraram no mercado 

externo aproveitando oportunidades, e, assim, não planejaram exportar seus produtos ou 

realizar alguma atividade no mercado externo.  
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Um excerto da entrevista realizada com o Superintendente do Comércio Exterior do 

Estado de Goiás (jun, 2009), corrobora a questão, que as MPEs do estado de Goiás, não 

possuem de fato um planejamento estratégico para entrada no mercado externo, 

 

 

[...] a maior parte acha o negócio de comércio exterior coisa de outro mundo, e que 
ele tem que vender e para os vizinhos dele ali na rua dele, no quarteirão dele e mais 
nada. Então criar-se uma cultura de que o mercado hoje é internacionalizado, e que é 
possível tanto vender pro vizinho do lado quanto vender pra China, para o Japão 
para Europa e assim por diante. 

 

 

Entrar no mercado internacional, principalmente quando não se tem um planejamento 

estratégico, às vezes, pode ser arriscado. De acordo com o modo de entrada no mercado 

externo é preciso um plano específico de estratégias, para criar sustentabilidade para a 

empresa.  

Root (1994) classifica os modos de entrada no mercado externo em três blocos. Em 

ordem crescente, os modos de entrada representam maiores investimentos, maiores riscos, 

bem como, maiores controles sobre o mercado alvo: i) modos de entrada de exportação 

(indireta e direta). ii) modos de entrada contratuais (licenciamento, franquias, acordos 

técnicos, contratos de serviços, contratos de gerenciamento, contrato de produção, entre 

outros). iii) modos de entrada de investimentos (investimentos individuais através de novos 

empreendimentos ou aquisições e joint ventures).   

A pesquisa mostrou que MPEs do estado de Goiás estão gradativamente, construindo 

um processo de internacionalização. Algumas empresas já estão inseridas no segundo estágio 

conforme modelo de análise. Entretanto, as exportações são o modo de entrada predominante 

entre as empresas pesquisadas. Das exportações indiretas, participam 24% das empresas, nas 

exportações diretas são 37% das empresas, somando o modo exportação são 61% do total das 

empresas.  

A exportação indireta não permite a empresa ter sua própria estratégia de entrada no 

mercado externo, porém oferece vantagens por requerer baixo volume de investimentos e 

baixo risco envolvido. Ainda, pode-se aproveitar o conhecimento dos intermediários sobre os 

mercados explorados (GARRIDO, 2007).  As exportações indiretas são a melhor maneira de a 

empresa entrar no mercado externo pela primeira vez (ROOT, 1994).  
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Nas exportações diretas, existe a vantagem do controle sobre o planejamento de 

marketing e maior proteção sobre os ativos da empresa. No estágio inicial, as exportações 

diretas oferecem maiores riscos por demandarem maiores investimentos e maior necessidade 

de informações do mercado alvo (ROOT, 1994). 

Nos modos de entrada contratuais, tem-se uma parcela de 29% das empresas, sendo 

27% para contratos diversos e 2% para licenciamento. Este modo de entrada representa o 

segundo estágio do modo de entrada no mercado externo dentro do processo de 

internacionalização. O contrato, dentre os modos do segundo estágio citado por Root (1994), 

é o mais utilizado pelas empresas do estudo. 

Avaliando os fatores que contribuíram para entrada das MPEs no mercado 

internacional, as redes de relacionamento do gestor foram o fator principal. Este fator é 

fundamental para criar oportunidades, visto que 56% das empresas entraram no mercado 

externo através de seus contatos. Esta análise fundamenta-se na teoria da escola de Uppsala 

com a nova abordagem sobre as redes de relacionamento. Hilal e Hemais (2003) citam que o 

processo de internacionalização deixa de ser somente transações além fronteira, e passam a 

ser vistos como oportunidades de relacionamentos além fronteira.  Acompanhamento do 

cliente/fornecedor também foi um dos fatores citados, que colaboraram para entrada no 

mercado externo. 

 

 

5.1.3 Atratividade dos Produtos no Comércio Internacional 

 

 

Para Cavusgil e Nevin (1981), os fatores internos do comportamento das empresas são 

determinantes no marketing internacional para preparar a empresa para os estágios iniciais da 

internacionalização e motivar os gestores. Estes fatores podem ser: diferencial dos produtos, 

preços, nichos de mercado, orientação tecnológica e recursos disponíveis. 

Para as MPEs do estado de Goiás, os fatores essenciais para despertar ou gerar uma 

atratividade no mercado internacional ou motivarem os gestores para buscarem o mercado 

externo foram: produtos personalizados, baixo custo do produto, divulgação do produto na 

internet em diversos idiomas e produto apresentado em feiras e exposições internacionais. 

Produtos personalizados permitem a empresa atender nichos específicos de mercado. 

Martin, Martin e Minnillo (2009) citam que é importante conhecer bem o cliente, entender 
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suas necessidades e desenvolver produtos e serviços para atendê-lo.  Normalmente as MPEs 

têm boa mobilidade para se adaptarem às exigências dos consumidores. Os comentários feitos 

pelos participantes do estudo elucidam bem a importância de conhecer o cliente e entender 

suas necessidades. Root (1994) fala que é fundamental também identificar as tendências do 

mercado. Saber interpretar estas tendências e desejos faz toda a diferença no sucesso ou 

fracasso nos negócios internacionais.  

Um dos participantes do estudo fala da motivação em atender um público específico 

de mercado. Conforme questionário 25 (jan, 2010) “pelo fato de sermos uma empresa que 

trabalha na área religiosa, temos como maior motivação em relação à atividade internacional, 

divulgar em nossas camisetas mensagens cristãs”. De acordo com o questionário 38 (fev, 

2010) mostra os reflexos negativos sobre a interpretação errada de uma tendência de mercado,  

 

 

[...] éramos mais constantes em nossas exportações, a demanda de nossas jóias 
trabalhada em ouro era grande, com isso criamos novas marcas, principalmente em 
prata, porém a demanda caiu. A queda foi devido um menor interesse pelas jóias de 
prata, por ser o ouro mais valorizado. Sendo assim, estamos com o foco no mercado 
interno, para que possamos expandir esse novo produto e posteriormente exportá-lo. 

 

 

Ter um bom produto no mercado doméstico não é garantia de sucesso deste mesmo 

produto no mercado externo, pois, cada mercado possui suas próprias características. 

Conforme Root (1994), o desenho da estratégia de entrada no mercado externo para um 

determinado produto ou serviço, exige a formulação de um plano de marketing, bem como, a 

escolha de um modo de entrada. O modo de entrada destina-se a entrada em um determinado 

país e o plano de marketing destina-se a entrada no mercado específico daquele país. 

 Ao desenhar uma estratégia de promoção do produto dentro do plano de marketing, 

algumas decisões precisam ser tomadas. Root (1994) cita as principais decisões que a empresa 

deve considerar: identificar e medir o público alvo; decidir sobre o propósito de compra: tema 

ou apelo da mensagem; decidir sobre o melhor canal de mix: vendas pessoais, campanhas, 

promoção de vendas e publicidade; adaptação de mensagem para as diferentes culturas.  Após 

estas decisões, a empresa tem definições claras para desenhar a estratégia de promoção para o 

produto escolhido. 

As empresas do estado de Goiás que já estão no mercado externo, querem progredir e 

estão investindo na divulgação dos produtos com esta intenção. Investir em publicidade 
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através da internet foi e é um dos meios de divulgação dos produtos que muitos dos gestores 

estão utilizando. Verificou-se que este veículo de comunicação responde pela estratégia de 

22% das empresas para criar uma atratividade no mercado externo e maior visibilidade para 

seus produtos nestes novos mercados.  O comentário feito por um dos respondentes da 

pesquisa, questionário 32 (fev/2010) explana bem a questão, 

 

 

[...] este ano estaremos investindo mais em divulgações de nossos produtos pela 
internet, queremos dar mais visibilidade a eles, pois nosso percentual médio hoje em 
exportação é de apenas 5%. No momento somos muito dependentes do mercado 
interno, queremos fazer um equilíbrio entre mercado interno com externo. 

 

 

Identificar e medir o público alvo são os primeiros passos a serem dados ao se 

desenhar uma estratégia de promoção dentro do plano de marketing (ROOT, 1994). As 

empresas do estado de Goiás pesquisadas, como estratégia de promoção do produto, utilizam 

as feiras voltadas para o mercado externo para divulgação do produto. Este canal é utilizado 

para se criar uma atratividade dos produtos, principalmente para entrada da empresa no 

mercado alvo. Encontra-se no estudo, comentários que ilustram o fato no questionário 3 (out, 

2009), “o contato com possíveis clientes potenciais no mercado externo ocorre através de 

feiras nacionais ou internacionais, e ou, até mesmo virtual”. Como também, no questionário 

39 (fev, 2010), “a princípio fazíamos feiras em São Paulo, e devido a qualidade de nossos 

produtos, comerciantes estrangeiros demonstraram interesse. Fizemos algumas viagens, com 

intuito de negociar nossos produtos e adquirir experiência no ramo”.  

O governo no estado de Goiás também tem procurado ajudar os empresários a 

divulgar seus produtos e encontrar potenciais compradores. Fazer com que o público alvo 

conheça o produto é o primeiro passo para criar uma atratividade e gerar potenciais negócios. 

Em entrevista realizada com a gerente de Relações Internacionais do Comércio Exterior do 

estado de Goiás (jun/2009) observam-se as ações que estão sendo realizadas pelo governo 

com este propósito, 
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[...] dentro do projeto primeira exportação, os técnicos do programa pesquisam no 
mercado e definem até três mercados potenciais, para onde o produto pode ser 
exportado. Os técnicos tentam captar compradores para os empresários. Nesta fase 
de promoção comercial, a gente tenta levar o empresário para as feiras dentro dos 
ENCOMEXs... para eles verem as necessidades deles para exportarem. Os pequenos 
empresários às vezes não podem ir às feiras para exporem seus produtos pelos 
custos de hospedagens e passagens, para eles é muito difícil, então, eu vou levando 
catálogos e cartões de todos, representando eles. 

 

 

A grande maioria dos estudos em Marketing internacional construiu uma suposição 

que as pequenas empresas são menos competitivas no mercado internacional. Porém, Moen 

(2000) cita que é possível as MPEs desenvolverem estratégias de marketing internacional, 

eficazes o suficiente, para reduzir suas desvantagens e obter sucesso no mercado externo. 

 

 

5.1.4 Assimilação de Conhecimento 

 

 

Na literatura abordada, os autores consideram principalmente dois tipos de 

conhecimento nas operações internacionais, sendo o conhecimento objetivo ou explícito 

(facilmente transmitido) e o conhecimento experiencial ou tácito, que pode ser aprendido 

somente pelas próprias experiências. 

No processo de internacionalização de pequenas empresas, a aquisição do 

conhecimento explícito é mais difícil para as pequenas do que para as grandes empresas. 

Sabendo que recursos financeiros são escassos para as pequenas, deduz-se que elas não têm 

condições de investir em sistemas de informação para adquirir conhecimentos. Anderson e 

Boocock (2002) citam que as pequenas empresas por terem recursos limitados para investirem 

em conhecimento, tendem a usufruir do conhecimento das redes de relacionamento, como 

fornecedores, clientes e todos os envolvidos na cadeia de valor. O conhecimento gerado é 

mais um conhecimento informal e o uso de treinamento formal é raro, ocorrendo a 

prevalência do conhecimento tácito sobre o explícito.  

Para Anderson e Skinner (1999), no início do processo de internacionalização, o 

aprendizado requerido é mais um aprendizado sobre os procedimentos e normas legais e sobre 

as transações de negócios no exterior. O principal problema neste estágio é a falta de 

conhecimento sobre as “regras do jogo”. Para esta demanda de conhecimento, normalmente 

existem programas governamentais para darem este suporte. 
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Anderson e Boocock (2002) citam em seus estudos o interesse do governo em prover 

treinamento para as pequenas empresas. As iniciativas políticas suportam treinamento formal 

e oportunidades com programas específicos. Normalmente os programas do governo incluem 

marketing, treinamento para iniciar as exportações, inteligência de mercado e visitas.  

O SEBRAE é o principal serviço brasileiro de serviço para apoio às MPEs, não só no 

comércio exterior, como também no comércio interno. As MPEs do estado de Goiás citaram 

este recurso como uma das principais fontes para adquirirem conhecimento para entrada no 

mercado externo. Em entrevista realizada com a gerente de Relações Internacionais do 

Comércio Exterior do estado de Goiás (jun/2009), foi citado o trabalho realizado pelo 

SEBRAE em parceria com o governo, com o propósito de prover suporte e geração de 

conhecimento para estas empresas,  

 

 

[...] dentro do programa, a gente de início faz um diagnóstico na empresa. É uma 
parceria com o SEBRAE, o consultor do SEBRAE faz o diagnóstico gratuito e 
mediante este diagnóstico, o consultor indica vários cursos para suprir uma 
deficiência ou outra da empresa. 

 

 

O governo do estado de Goiás possui vários programas com o objetivo de promover 

conhecimentos e propiciar caminhos para ajudar os MPEs empresários a estarem preparados 

para negociar no mercado externo. O governo tem investido em programas que dão suporte 

em conhecimento para negociarem no mercado externo, principalmente no programa 

“primeira exportação” onde o suporte é mais completo às empresas.  Em entrevista foi dito 

pelo Superintendente do Comércio Exterior do Estado de Goiás (jun, 2009),  

 

 

[...] com o programa “primeira exportação”, a superintendência tem condições de 
conhecer as dificuldades do empresário, principalmente no quesito do conhecimento 
para entrada no mercado externo. Aí o programa promove alguns cursos gratuitos, 
porque o pequeno empresário não tem recurso financeiro para fazer cursos. 

 

 

As MPEs do estado de Goiás mostraram que utilizam com frequência, os programas 

governamentais como fonte de oportunidades para buscarem conhecimento. Além do 

SEBRAE, elas disseram que utilizam também websites como “exporta fácil”; “portal do 

exportador” e “vitrine virtual”, treinamento em exportação para Empresas de Pequeno Porte 
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(EPP), programa “primeira exportação” e workshop do comércio exterior, para buscarem 

conhecimento para negociarem no mercado externo. Somando o suporte do SEBRAE e os 

demais programas do governo, são 49% das empresas que utilizaram estes recursos. 

Conforme dito em entrevista com o Superintendente do Comércio Exterior do Estado 

de Goiás (jun, 2009), “para ter uma ideia, nós fechamos 2008 com 271 empresas Goianas 

exportando, é pouco ainda pelo potencial que nós temos, e a proposta nossa é fecharmos 2010 

com 500 empresas exportando, ou seja, quase dobrar”, existe um interesse grande do governo 

em projetar as empresas do estado de Goiás para o mercado externo. Com este interesse, o 

governo disponibiliza recursos.  

Estas evidências acompanham as considerações de Zen e Fensterseifer (2008) sobre a 

relação entre o interesse do governo em projetar o Brasil no mercado externo e a 

intensificação de programas e disponibilização de recursos que facilitam o conhecimento 

sobre o mercado externo. No estado do Rio Grande do Sul, havia o interesse em projetar o 

Brasil no mercado externo, como produtor de vinho. A federação das indústrias com o apoio 

da APEX criou um consórcio de exportação do setor vitivinícula. As empresas que aderiram 

ao projeto tiveram diversos treinamentos. Os dados obtidos sugerem que também em Goiás 

políticas públicas tem favorecido a disseminação de informação sobre a atuação empresarial 

no mercado externo. 

Mesmo com suporte governamental, estudos de caso apresentados por Anderson e 

Boocock (2002) mostram que pequenas empresas preferem aprender através dos contatos de 

redes pessoais e de negócios. As empresas do estudo que, manifestaram não utilizar algum 

programa dos órgãos governamentais com a finalidade de suprir a demanda de conhecimento 

para negociar no mercado externo, valeram-se de duas outras fontes principais:  as redes de 

relacionamento do gestor e internas e o conhecimento experiencial ( “aprender fazendo”), 

principal abordagem dentro da teoria de Uppsala, onde o conhecimento adquirido, vem 

através da própria experiência.  

Aquisição de conhecimento através das redes pessoais e internas, bem como, pela 

experiência, foram citados por 51% das empresas. O comentário de um gestor, questionário 

34 (fev, 2010) demonstra, o conhecimento adquirido pelo aprendizado, 
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[...] em nenhum momento tivemos incentivos do governo ou de algum órgão 
público, ou seja, tivemos que fazer com nossas próprias mãos. No início 
tivemos que estudar várias estratégias para nossa entrada no mercado 
externo. Fizemos pesquisas, incluindo principalmente a Europa, pois 
queríamos conquistar o mercado externo. 

 
 

O estudo mostrou que a fonte provedora de conhecimento para as MPEs do estudo está 

dividido entre suporte governamental e teoria da abordagem comportamental (Uppsala). 

Dentro da estratégia de governo de Goiás, existe o interesse em projetar Goiás no mercado 

internacional, por isso o governo investe em programas que irão sustentar estes objetivos. Por 

outro lado, existe o empreendedorismo internacional, onde os empresários buscam por si só, 

aprender as regras e procedimentos burocráticos para conquistarem o mercado internacional. 

 

 

5.1.5 Dificuldades Percebidas para Entrada no Comércio Externo 

 

 

De acordo com a teoria dos negócios internacionais, o mercado de cada país é cercado 

por barreiras econômicas, institucionais e culturais (JOHANSON e VAHLNE, 2003). 

Entretanto, alguns estudos mostram que as decisões estratégicas somadas com os recursos e as 

competências da própria empresa podem ser um dos fatores decisivos para transpor estes 

impedimentos e conseguirem sucesso no mercado externo (MOEN, 2000).  Dentre as 

respondentes do questionário, 20% das empresas disseram não perceber nenhum tipo de 

barreira para a entrada no mercado externo. Neste caso, deduz-se, que estas empresas 

possuem algum tipo de estratégia agrupada com algum recurso ou competência que lhe 

permitiu gerar uma vantagem em relação às dificuldades. 

Dentre estas empresas que não perceberam dificuldades, verifica-se que as motivações 

para o mercado externo estão centradas no planejamento estratégico da empresa; nos clientes 

de outros países interessados no produto e na confiança da empresa no produto.  Conforme 

descrito por Porter (1986), as estratégias adotadas pela empresa podem ser um dos fatores 

decisivos para transpor as barreiras. Um produto diferenciado em relação aos demais do 

mercado deduz-se que pode ter sido um dos fatores chaves, tanto para motivar os gestores a 

buscarem o mercado externo, como, para despertar o interesse de clientes de outros países.  

Para as empresas brasileiras, no geral, o que mais dificulta a busca pelo mercado 

externo, são as dificuldades encontradas no processo. Na região sul, Filho e Amal (2008) 
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citam que as empresas desta região tiveram como principais dificuldades: burocracia no 

processo de exportação, seguida pelas limitações financeiras, falta de parcerias e câmbio. 

Diante do cenário, sobre a internacionalização das MPEs do estado de Goiás, 

comparadas com as empresas da região sul, o estudo mostra que as dificuldades encontradas 

foram as mesmas. Em primeiro lugar, o que mais prejudica a entrada no mercado externo é o 

excesso de regulamentações (burocracia), o que pode ser confirmado no comentário de um 

respondente, questionário 12 (dez, 2009), “as dificuldades são grandes, a burocracia acaba 

atrapalhando, pois em muitos casos não se consegue mandar a mercadoria no tempo 

determinado, acredita-se que poderia ser menos burocrático”. Limitações financeiras, câmbio, 

falta de parcerias e logística, também foram aspectos mencionado como dificultadores para 

acesso ao mercado externo. Estas dificuldades são confirmadas no comentário no questionário 

35 (fev, 2010),  

 

 

[...] infelizmente nos deparamos com alguns aspectos negativos, como a alta carga 
tributária e uma elevada taxa de câmbio que é cobrada devido às exportações. 
Tivemos bastante autonomia para buscar o mercado externo, pois o governo não nos 
ajudou em nenhum momento. 

 

 

Como também no comentário do questionário 33 (fev, 2010), através do qual o 

respondente menciona as dificuldades percebidas pela falta de parcerias e excesso de 

burocracia, 

 

 

[...] tivemos muitas dificuldades para entrar no comércio externo, pela falta de 
parcerias internas, e pelo excesso de burocracia que enfrentamos para exportar. No 
início, chegamos a enviar cerca 6206 e-mails para Europa, com o intuito de entrar no 
comércio exterior, porem nos respondiam no máximo quatro e-mails. Hoje estamos 
em uma melhor situação, fomos algumas vezes reconhecidos pela perseverança que 
tivemos, e hoje exportamos com frequência. 

 

 

Moen (2000) escreve que, na grande maioria dos estudos, são citados como 

dificuldade para a entrada no mercado externo pelas pequenas empresas, os recursos 

financeiros, tecnológicos e humanos, entretanto, estes aspectos não são decisivos. Existem 

casos de pequenas empresas que possuem recursos limitados e, no entanto, tiveram sucesso 

no mercado externo.  
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Todavia, a inserção internacional das MPEs do estado de Goiás, é explicada sob a 

visão da teoria comportamental (Uppsala) na grande maioria dos aspectos. Sobre o aspecto 

das barreiras encontradas, as dificuldades menos citadas foram diferenças culturais e falta de 

profissional com domínio em inglês. 

 

 

5.1.6 Desempenho no Mercado Doméstico após Internacionalização 

 

 

O mercado externo às vezes é exigente e possui normas e requerimentos específicos 

para cada país. Com o aumento da demanda e algumas exigências feitas pelo mercado externo 

criam-se oportunidades de melhor aproveitamento de todos os recursos internos da empresa. 

Normalmente, ao se adequar internamente para atender o mercado externo, a empresa se 

desenvolve e adquire vantagens sobre os concorrentes internos.   

Em estudos sobre algumas regiões do Brasil, Zen e Fensterseifer (2008) mostram que 

a internacionalização ajudou as pequenas empresas a se profissionalizar de forma mais rápida. 

Na região sul, as empresas perceberam as melhorias principalmente nos aspectos de 

desenvolvimento recursos humanos e aspectos organizacionais. No estudo com as pequenas 

empresas do estado de Goiás, as melhorias também foram perceptivas. Um dos respondentes 

do estudo, questionário 38 (fev. 2010) enfatiza que a relação com o mercado externo beneficia 

também o mercado interno,  

 

 

[...] o mercado externo melhorou muito nosso desempenho internamente, pois 
ganhamos mais destaque, e com isso nosso produto foi valorizado pelo consumidor, 
também melhoramos o design técnico de nossas roupas e investimos na capacitação 
de nossos funcionários. 

 

 

No estudo, dentre as percepções de melhorias, o mais citado foi aquela relacionado a   

qualidade dos produtos, seguido pela melhoria da imagem da empresa perante fornecedores, 

bancos e clientes e alteração no design e apresentação visual, tornando o produto mais 

atrativo. Algumas empresas tiveram que implantar algumas normas como: ISO 9001, ISO 

13485; Gestão Qualidade e HAACCP por exigências do mercado externo e consequentemente 

melhoraram a qualidade dos produtos vendidos internamente. 
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Nas relações com o mercado internacional, algumas adaptações podem ser requeridas 

para atender ao nível desejado do comprador ou por questões legais e mandatórias do país. 

Root (1994) alega que as adaptações podem ser requeridas no produto físico ou embalagem. 

Alguns empresários do estado de Goiás precisaram fazer adaptações em seus produtos, 

melhorando o design ou alterando fórmulas e tornando o produto mais atrativo. Percebe-se 

isto no comentário do gestor, questionário 13 (dez/2010), 

 

 

[...] mas o grande benefício que a gente teve, foi adaptar um pouco o produto ao 
mercado Americano em relação principalmente aos emulsificantes. Então a gente 
teve que fazer umas formulações diferentes para lá, para deixar o produto natural. A 
gente primeiro aplicou para lá, viu que deu certo depois aplicou aqui. Isso fez com 
que tivesse uma ótima aceitação, então a gente acabou progredindo graças a esta 
adaptação. 

 

 

O fato de estar no mercado internacional possibilita uma melhoria também nas 

perspectivas sobre o futuro. Nos estudos de Filho e Amal (2008) com empresas da região sul, 

os empresários relatam enxergar melhorias no desempenho da empresa e cogitam ampliar sua 

atuação internacional.  Estando nos estágios iniciais da internacionalização, os empresários 

projetam um avanço, expandindo sua atuação nos mercados onde já atuam e também para 

outras regiões geográficas. Inovar em seus produtos também é um desejo destas empresas, 

pois, entendem que a inovação em produtos é uma forma de desenvolver tanto em mercados 

externos como internos. 

De modo semelhante com o perfil dos empresários da região sul mostrado na pesquisa 

de Filho e Amal (2008), os empresários das MPEs do estado de Goiás também planejam 

avanços no mercado externo. Eles citaram como primeiras intenções, expandir a atuação nos 

mercados onde já possuem relações de negócios, e, em seguida, expansão sobre novas regiões 

geográficas. Buscar parcerias estratégicas e inovar em seus produtos também foi citado por 

eles como forma de continuar e melhorar a atuação internacional. 
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6 CONCLUSÕES 

 

 

O objetivo geral da pesquisa foi o de analisar as estratégias adotadas por pequenas 

empresas do estado de Goiás (Brasil) para a inserção em mercados internacionais, focando 

nas características do processo de internacionalização adotado por estas empresas.  

Esta pesquisa apoiou-se em estudos sobre as teorias que explicam o fenômeno do 

processo de internacionalização de modo geral, e, em particular a contextualização do cenário 

das micro e pequenas empresas.  

Os dados foram analisados com base no referencial teórico, guiados pelos objetivos 

específicos estabelecidos: verificar se a internacionalização é um processo planejado ou de 

oportunidades; analisar como os produtos destas empresas tornaram-se atrativos no comércio 

internacional; identificar como as pequenas empresas assimilam conhecimento para 

negociarem no mercado internacional; verificar quais as dificuldades encontradas para entrada 

no mercado externo e, por último, analisar se existe uma melhora no desempenho da empresas 

no mercado doméstico a partir dos processos desenvolvidos pelas necessidades da 

internacionalização. 

A pesquisa de natureza exploratória descritiva, contou com duas etapas, sendo a 

primeira etapa a consolidação de dados já existentes para a formatação de uma única fonte de 

dados. Como resultado desta etapa, estabeleceu-se uma amostra de 265 empresas. Destas, foi 

possível contato com 194 empresas, das quais, 100 não estavam exportando durante a 

realização do estudo e 94 estavam exportando. 

Na segunda etapa do estudo, buscou-se através da aplicação de um questionário de 

pesquisa, conhecer as características do processo de internacionalização adotado pelas 

pequenas empresas do estado de Goiás, região centro-oeste do Brasil. Nesta etapa foi possível 

contato com 41 empresas da amostra, as quais representam 43,6% das empresas que estão 

inseridas internacionalmente.   

A partir do levantamento de dados através do questionário de pesquisa aplicado foi 

possível conhecer dados que propiciaram uma análise sobre a internacionalização das 

pequenas empresas do estado de Goiás.  

Com relação ao primeiro objetivo específico, os resultados do estudo mostram que a 

inserção internacional destas empresas aconteceu de forma não planejada. Elas não possuem 
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um planejamento estratégico orientado para o mercado externo. Normalmente são 

oportunidades que surgem, ou porque clientes externos vieram atrás de seus produtos ou por 

confiarem em seus produtos o suficiente para correr riscos e se aventurarem no mercado 

internacional. As pequenas empresas do estado de Goiás foram favorecidas pelas 

oportunidades que emergiram através da rede de relações dos seus gestores. Analisando-se o 

estágio do processo de internacionalização descrito por Root (1994), as empresas de Goiás 

estão nos estágios iniciais, sendo a grande maioria no primeiro estágio, com exportações 

indiretas e diretas. Somente 30% das empresas estão no segundo estágio, nos modos 

contratuais. Os aspectos que mais contribuíram para a inserção destas empresas no mercado 

externo foram as redes de relacionamento do gestor.  

Com relação ao segundo objetivo específico, os produtos destas empresas tornaram-se 

atrativos no mercado externo por serem produtos personalizados, ou seja, focados em um 

nicho específico. Também por serem produtos de baixo custo. Estas características são 

vantagens internas da empresa. 

De acordo com terceiro objetivo específico, a teoria das MPEs mostra que elas não 

possuem recursos suficientes para investirem em treinamentos técnicos para conhecimento 

das normas e procedimentos oriundos das transações internacionais. A pesquisa mostrou que 

as empresas do estado de Goiás buscam conhecimento para entrada no mercado externo 

através de iniciativas públicas, em diferentes tipos de programas. Dentre todos, o principal 

veículo utilizado é o suporte do SEBRAE. 

Com relação ao quarto objetivo específico, o excesso de regulamentações é a principal 

dificuldade percebida pelas empresas, seguido de limitações financeiras e câmbio. Estas 

dificuldades são as mesmas citadas por empresas do sul do país.  Existe em Goiás um grupo 

de empresas (20%), que citou não ter percebido nenhuma dificuldade para entrar no mercado 

externo. Deduz-se, que a contribuição pode ter vindo dos clientes externos interessados no 

produto ou por terem um produto personalizado. 

Por último, o quinto objetivo específico, mostra que na percepção dos gestores, a 

internacionalização permite melhorias no mercado interno. Por fatores externos, as empresas 

às vezes precisam fazer modificações em seus produtos. Estas mudanças trazem benefícios 

também no mercado doméstico. O indicador de desempenho, que mais teve melhorias foi o 

índice de qualidade dos produtos. Percebendo as melhorias por estar no mercado externo, os 

gestores também planejam expandir a atuação nos mercados onde já atua e também para 

outras regiões geográficas. 
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Vale destacar que as pequenas empresas do estado de Goiás querem expandir sua 

atuação nos mercados onde já atuam e também expandir para novas regiões. Para isto, buscam 

novas parcerias estratégicas e inovação em seus produtos. Se por um lado os empresários 

projetam crescimento, por outro existe a necessidade de investimento nas estratégias de 

internacionalização, visto que a maioria dos empresários do estado de Goiás não planejou sua 

inserção internacional.  Root (1994) diz que é necessário desenhar estratégias para entrar e 

expandir no mercado externo. As estratégias permitem às pequenas empresas reduzirem a 

desvantagem delas em relação ao tamanho, e ainda, permitem obterem sucesso no processo de 

internacionalização (MOEN, 2000).   

Finalmente, o estudo leva a inferir que a atuação no mercado externo pode ser 

considerada como uma alternativa para o desenvolvimento de pequenas empresas do estado 

de Goiás e, com efeito, do país. Essa inferência tem como base o fato de que Goiás é um 

estado de industrialização tardia. Seu envolvimento no mercado internacional é recente, a 

grande maioria das empresas da amostra considerada começou suas exportações a partir do 

ano 2000. Estes aspectos mostram que as empresas deram os primeiros passos rumo aos 

mercados globais, e ainda, algumas outras características nos revelam que elas querem crescer 

e planejam avançar neste processo. Existe a expectativa que as pequenas empresas do estado 

de Goiás, possam em um curto período de tempo, serem chamadas de empresas 

internacionalizadas. 

Como limitações do estudo, deve-se considerar que ao se analisar o ano de 2007 foi 

encontrado divergências entre os números mostrados em algumas bases. O relatório 

Desempenho exportador das micro e pequenas empresas Brasileiras por Unidade da 

Federação (SEBRAE 2007) apontou que o estado de Goiás possui 418 empresas 

exportadoras, as micro e pequenas empresas somam 205. O relatório do SEBRAE cita como 

fontes: SECEX/MDIC, RAIS/MTE, IBGE, PIA e Cadastro Central de Empresas. 

No mesmo ano, no relatório da SECEX (2007) que trata das Exportações Brasileiras 

por porte de empresas distribuição por unidade da federação dos exportadores, encontra-se o 

número de 271 empresas exportadoras no estado de Goiás, sendo 133 micro e pequenas 

empresas. 

Durante o ENCOMEX (2009), foi apresentado pelo Secretário de Indústria e 

Comércio do Estado de Goiás, o qual mostrou em slides que em 2007 o estado possuía 286 

empresas exportando, não evidenciando quais eram as micro e pequenas. 
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Observando a divergência entre os números apresentados em três fontes de dados no 

ano 2007, gera-se uma dúvida quanto aos números encontrados nas fontes utilizadas para base 

de pesquisa neste estudo. Porém, as fontes utilizadas são de órgãos governamentais, 

considerado, então, como verídicos, os números encontrados. 

Como oportunidades de trabalhos futuros, sugere-se a realização de outros estudos que 

possam trazer uma análise mais profunda e  abrangente sobre os recursos e capacidades 

necessárias, em diferentes setores industriais, para o incremento do processo de 

internacionalização de pequenas empresas do estado de Goiás. 
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APÊNDICE A – Relação de Empresas por base de dados 
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APÊNDICE A – continuação - Relação de Empresas por base de dados 
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APÊNDICE A – continuação - Relação de Empresas por base de dados 
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APÊNDICE B – Questionário de Pesquisa sobre Internacionalização de Pequenas Empresas do 
Estado de Goiás (BRASIL) 

 

 

1. Nome da empresa           
            
 

2. Cidade           
            
 

3. Qual o cargo que você ocupa na empresa? 
 
   Sócio proprietário/gerente        

  Gerente 
 Profissional do comércio exterior       

  Outros cargos e funções 
 

4.  Qual o porte da empresa?  
  Micro empresa (faturamento até 240.000,00 mil reais ano calendário)   

Pequena empresa (faturamento acima de 240.000 mil até 2.400.000,00 dois milhões e 
quatrocentos mil reais ano calendário).       
Média Empresa (faturamento acima de 2.400.000,00 dois milhões e quatrocentos mil reais ano 
calendário). 

 

5. Qual a quantidade de funcionários? 
5.1 Indústria construção civil, agropecuária e outros 
  0 a 19 funcionários 
  20 a 99 funcionários 
5.2 Comércio 
  0 a 9 funcionários 
  10 a 49 funcionários 
5.3  Serviços 
  0 a 9 funcionários 
  10 a 49 funcionários         
 

6. Qual o ano de fundação da empresa        
            
 

7. Qual o ano do primeiro envolvimento com o comércio exterior?     
            
 

8. Qual a frequência das exportações?         
  Constante    Esporádicas          Sazonal  
 

9. Qual o percentual médio exportado sobre o faturamento?      
  1 a 20%    21 a 40%          41 a 60% 
                61 a 80%          81 a 100%  
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APÊNDICE B – Continuação - Questionário de Pesquisa sobre Internacionalização de Pequenas 
Empresas do Estado de Goiás (BRASIL) 

 

 

10. Quais são os países que atualmente a empresa possui relações de negócios?   
        
 

11. Sua empresa possui algum tipo de certificação?       
  Sim     Não      
  

Especifique qual certificação:        
   
 

12 Qual o tipo de produto exportado?         

  Acessórios femininos e masculinos  C ouros e peles    
  Álcool e açúcar     Flores e plantas ornamentais   
  Algodão      Gemas, Jóias e afins   
  Alimentos in natura    Leite e derivados de leite    
  Alimentos processados    Medicamentos    
  Artesanato     Minérios    
  Bebidas destiladas    Móveis/objetos de decoração  
  Bebidas não destiladas    Perfumaria e cosméticos   
  Café      Sementes     
  Calçados     Serviços (especifique)     

Carne  Utensílios/equipamentos médicos                      
  Compostos orgânicos e inorgânicos Utensílios e equipamentos para indústria  

  Confecções     Outros (especifique)    

            

13. O que impulsionou a empresa a buscar o comércio internacional?     
  Mercado interno saturado        
  Planejamento estratégico da empresa orientado para o comércio externo  
  Políticas governamentais incentivando a exportação     
  Confiança no produto        
  Clientes de outros países interessados no produto      
 

14. Qual o nível de envolvimento com o comércio externo?       
  Exportação através de terceiros (agente exportador, com. exportadora, org. cooperativa) 
  Departamento interno de exportação      
  Subsidiária de vendas no exterior       
  Vendedores viajantes de exportação      
  Distribuidores localizados no mercado externo     
  Licenciamento          
  Alianças estratégicas com empresas estrangeiras     
  Franchising          
  Contratos (serviços, manufatura, gerenciamento)      
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APÊNDICE B – Continuação - Questionário de Pesquisa sobre Internacionalização de Pequenas 

Empresas do Estado de Goiás (BRASIL) 
 

 

15. Que aspectos contribuíram para a inserção da empresa no comércio internacional?  
  Missões Comerciais (incentivos do governo)     
  Consórcios de exportação        
  Iniciativa do sócio proprietário       
  Acompanhamento do cliente/fornecedor interno     
  Redes de relacionamento do gestor       
  Bom nível de conhecimento das normas e procedimentos oriundos dos   
  trâmites legais das transações financeiras internacionais     
 
16. Como seu produto tornou-se atrativo no mercado externo?     
  Patrocínio de eventos no mercado externo      
  Produto com características culturais e regionais específicas    
  Produto natural com apelo à saúde       
  Produto apresentado em feiras e exposições internacionais    
  Divulgação do produto na internet em diversos idiomas    
  Divulgação da empresa em material publicitário (revistas, catálogos, etc.) no mercado externo 
  Baixo Custo do produto        
  Produto Personalizado        
  Produto complementar         
 
17. Como você adquiriu conhecimento para negociar no comércio internacional?   
  Suporte do SEBRAE        
  Proatividade do empresário (aprender/fazendo)     
  Redes de relacionamento internas (clientes/fornecedores)    
  Redes de relacionamento do gestor       
  Encontros de Comércio Exterior (ENCOMEX)     
  Workshop de Introdução ao Comércio Exterior      
  "Programa ""Primeira Exportação"    
   Agencia de Promoção às Exportações (APEX)     
   Através de sites que fornecem informações (exporta fácil, portal do exportador, vitrine virtual) 
   Treinamento em Exportação em EPP (empresas de pequeno porte)    
 

18. Quais as barreiras enfrentadas para entrada no mercado externo?    
   Excesso de regulamentações - burocracia no processo    
   Limitações financeiras        
   Falta de profissional capacitado para negociar no mercado externo (domínio inglês) 
   Falta de parcerias internas e externas      
   Falta de conhecimento do processo inicial para internacionalização (ponto de partida) 
   Dificuldades com Cambio       
   Barreiras de Logística        
   Normas Técnicas - adaptação do produto à legislação    
   Formação do preço do produto para venda externa     
   Diferença de nível tecnológico produtivo      
   Diferenças culturais        
  

 



111 

APÊNDICE B – Continuação - Questionário de Pesquisa sobre Internacionalização de Pequenas 
Empresas do Estado de Goiás (BRASIL) 

 

 

19. Quais as perspectivas para o futuro?       
   Expandir a atuação nos mercados onde já atua.     
   Expandir sua atuação para novas regiões geográficas.    
   Inovar em seus produtos para expandir a internacionalização.    
   Buscar novas parcerias estratégias.      
   Aumentar os investimentos mercado externo (abertura de filiais, escritórios de vendas) 
            
 

20. Quais as melhorias no  desempenho da empresa  no comércio interno?    
  Ganho de escala devido investimento em tecnologia de equipamentos   
  Melhoria na qualidade dos produtos      
  Obtenção de certificações        
  Aumento parcela de mercado       
  Capacitação das pessoas        
  Valorização do produto pelo consumidor brasileiro     
  Melhorou a imagem da empresa perante os fornecedores, bancos e clientes  
  Alteração de design e apresentação visual, tornando o produto mais atrativo  
  Não houve percepção de melhoria  
 

21.  Que aspectos adicionais você gostaria de comentar à respeito da atividade internacional da empresa? 
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