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RESUMO

O objetivo deste trabalho é o de analisar os processos de aprendizagem que ocorrem
na internacionalizacdo de micro e pequenas empresas (MPEs) da industria de
software do Estado do Rio Grande do Sul (Brasil). A andlise dos processos de
internacionalizacdo se da com base em um modelo hibrido de internacionalizacdo de
pequenas empresas que considera as perspectivas de aprendizagem experiencial, de
planejamento sistematico e contingencial. Os processos de aprendizagem s&o
analisados com base em um modelo de aprendizagem organizacional multinivel. O
estudo € conduzido em duas etapas. A primeira, quantitativa, com o objetivo de
identificar e caracterizar a amostra das empresas pesquisadas, teve a participacdo de
121 MPEs, dentre as quais 29 indicam possuir atuacao internacional. Na segunda
etapa, qualitativa, sdo analisados o0s processos de internacionalizacdo e
aprendizagem através de um estudo de casos multiplos com cinco empresas
selecionadas entre as que possuem atuacdo internacional. A analise dos dados
sugere que a motivacao para a insergéo internacional esta associada a oportunidades
emergentes, constata a relevancia das competéncias organizacionais como
antecedentes ao processo e verifica que as empresas partem para a execucdo da
internacionalizacdo sem um planejamento prévio. As principais praticas identificadas
para a aquisicdo e compartilhamento do conhecimento séo a participacdo em feiras e
missdes e 0 uso da rede de relacionamentos. A falta de conhecimento dos mercados
externos € tida como principal obstaculo a internacionalizagdo, enquanto que o
conhecimento obtido no mercado externo € apontado como principal resultado
alcancado pelas empresas em processo de internacionalizacdo. A analise dos
processos de aprendizagem demonstram a importancia do papel do empreendedor-
gestor e da interacdo interorganizacional nos processos de aprendizagem
organizacional e sugere um quadro sintese dos aspectos favorecedores da
aprendizagem e internacionalizacdo conforme o modelo de negdcios adotado.

Palavras-chave: Internacionalizacdo. Aprendizagem Organizacional. Software.
Pequena Empresa.



ABSTRACT

The objective of this study is to analyze the organizational learning process that occurs
in internationalization of small business software industry of Rio Grande do Sul (Brazil).
Internationalization process is analyzed based on a hybrid model of small and medium-
sized enterprises that integrates the experiential learning and systematic planning
models and incorporates the contingency perspective. Learning processes are
analyzed supported on a multilevel organizational learning framework. The research was
done in two phases. The first one is quantitative and intend to identify and to
characterize the sample of small enterprises that act internationally. The second phase
uses a case study approach to analyze the internationalization and organizational
learning processes. In a sample of 121 small enterprises, 29 of them indicate to operate
internationally. Five of them were chosen to case studies. Internationalization process
analysis suggests that it begins with emergent opportunities, highlights organizational
competences as antecedents of the process and verify that small enterprises studied go
to the execution phase of internationalization without previous planning. Participation in
international fairs and business missions, besides networking, are some of the main
practices used to knowledge acquisition and sharing. The lack of international market
knowledge is identified as a main barrier to internationalization of researched small
enterprises. On the other hand, knowledge acquired in international markets is one of
the most important results for companies that act internationally. Learning processes
analyze shows the important role of manager-owner in organizational learning and
highlights learning processes that occur in inter-organizational interaction. A framework
synthesizes the main aspects that favor learning and internationalization processes
according to the business model adopted.

Keywords: Internationalization. Organizational Learning. Software. Small Business.
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1 INTRODUCAO

A competicdo global esta deixando de ser uma opg¢éao e esta progressivamente
se transformando em uma exigéncia para empresas de varias industrias, como a do
software. Cedo ou tarde, as empresas brasileiras dessa industria terdo que enfrentar
0s concorrentes globais, seja no mercado externo, seja no proprio mercado domestico.
A internacionalizacdo € um dos caminhos para isso, ja que a literatura aponta que a
experiéncia internacional freqiientemente também melhora o desempenho no mercado
doméstico. Para se internacionalizar, as empresas necessitam adquirir
conhecimentos, a0 mesmo tempo em que aprendem enquanto se internacionalizam.

A primeira etapa do processo de integracéo global comecou a ocorrer por volta
de 1500, quando se iniciou o comércio entre o Velho e Novo Mundo. A segunda etapa
iniciou no século XIX, acentuando-se a partir de 1950, e foi caracterizada pela acao de
grandes empresas multinacionais que tiveram a habilidade de explorar a baixos custos
0 conhecimento e competéncias obtidas em seus mercados domésticos (PIORE e
SABEL, 1984; PORTER, 1986a). Uma terceira fase estaria ocorrendo a partir dos
anos 2000 como decorréncia, em grande parte, dos novos recursos da tecnologia da
informacdo (Tl). O mundo vem “encolhendo e achatando” numa velocidade
impressionante nos ultimos anos (FRIEDMAN, 2005, p.19) . Novas oportunidades
estdo surgindo para individuos e empresas, de todos as portes, agirem em ambito
global.

Atuar em ambito global significa internacionalizar as atividades da empresa.
Para Johanson e Vahlne (1977), internacionalizacdo é “a gradual aquisicao, integracéo
e uso de conhecimento sobre mercados e operacdes externas e 0 incremento
sucessivo do comprometimento aos mercados estrangeiros” (p.32). Apenas atuando
em um determinado pais, é possivel aprender como clientes, intermediarios,
concorrentes e agentes governamentais agem e reagem em diferentes situagdes. O
conhecimento sutil do mercado ndo pode ser substituido por pesquisas e acesso a
informacdes gerais. Assim, a aquisicdo de conhecimentos e o desenvolvimento de
habilidades e competéncias para atuagao internacional estdo associados a situacdes

especificas e contextuais. E um processo que leva tempo. A visdo da
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internacionalizagdo como um processo que incorpora desenvolvimento, integracao e
transferéncia de conhecimento deve ser considerada como aspecto critico da gestéo
estratégica da internacionalizacdo (JOHANSON e VAHLNE, 2003).

A atuacdo no mercado internacional é tida como uma forma de as organizactes
desenvolverem competéncias e competir em segmentos mais rentaveis de sua
industria (BARTLETT e GHOSHAL, 2000). Também é indicado que pode melhorar o
desempenho da organizacdo com base nos beneficios da expansdo de mercado
(ZAHRA et al., 2000; RUIGROK e WAGNER, 2003). A internacionalizacdo demanda
também um elevado esforgo financeiro e organizacional e, muitas vezes, é causa de
consequiéncias negativas. E argumentado por varios autores que o resultado da
internacionalizacdo esta intimamente ligado ao desejo e a capacidade de a
organizagéo aprender (ANDERSON e SKINNER, 1999; RUIGROK e WAGNER, 2003).

1.1 O PROBLEMA DE PESQUISA

Um aspecto fundamental da internacionalizacdo é a aprendizagem. Empresas
com sucesso na arena internacional “aprenderam a aprender com o fluxo constante de
novas demandas, oportunidades e desafios que a competicdo internacional traz”
(BARTLETT e GHOSHAL, 2000, p.135). Para Maturana (1998), “o fenbmeno de
aprender é mudar com o mundo...” (p.45). O conhecimento € gerado através da
aprendizagem organizacional. Aprender novas capacidades ajuda as empresas a
competir efetivamente, sobreviver e crescer. Mudancas que ocorrem no contexto da
empresa podem reduzir o valor dos seus recursos e conhecimentos atuais. Assim,
aprender novos conhecimentos torna-se necessario para ajudar a empresa a se
adaptar a seu ambiente (HITT et al., 2001).

A aprendizagem organizacional também deve ser entendida como um
processo. Busca-se assim entender como as organizagdes agem para conquistar os
resultados que indicam a realizagdo de aprendizagem. Busca se compreender que
estruturas organizacionais e aspectos relacionados favorecem ou obstaculizam
processos de aprendizagem (SOUZA, 2004).

Se, até pouco tempo atrds, a atuacdo internacional era um privilégio das

grandes companhias multinacionais (PIORE e SABEL, 1984; PORTER, 1986a;
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DuBOIS et al., 1993), atualmente também é uma realidade para as pequenas
empresas (OVIATT e McDOUGALL, 1994; BELL,1995; COVIELLO e MUNRO, 1995;
JONES, 1999; YIP et al., 2000). Enquanto as empresas em posicdo de vantagem
preocupam-se em fortalecer as barreiras de entrada, novos entrantes no mercado
global “cavam tuneis sob elas” (YOSHINO e RANGAN,1995, p. 62), introduzindo novos
modos de competir, criando novos grupos estratégicos e forcando os concorrentes a
estarem em constante movimento estratégico. Empresas recém-internacionalizadas
estdo surgindo pelo mundo em numero substancial, alterando a paisagem tradicional
dos negacios internacionais (KNIGHT e CAVUSGIL, 2005). “O mundo é agora a arena
da competicdo, e espera-se que os gestores modifiguem as regras do jogo a seu
favor’ (YOSHINO e RANGAN,1995, p. 69).

Pequenas empresas enfrentam alguns desafios particulares no processo de
internacionalizacdo, grande parte deles decorrentes da limitada disponibilidade de
recursos e capacidades (KARAGOZOGLU e LINDELL; 1998). Chesnais (1996)
destaca os problemas da “viabilidade informacional” decorrentes da dificuldade da
pequena empresa em obter informacdes que lhe dé suporte para produzir e vender em
mercados internacionalizados. Li, Li e Dalgic (2004) reforcam essa questao indicando
gue as peguenas empresas nhormalmente possuem recursos limitados para alocar na
aquisicdo de informacdo e conhecimento relativos ao mercado externo. Além disso,
normalmente sdo inexperientes na arena internacional e, para completar, estéo
iniciando um processo de internacionalizacdo num ambiente bastante distinto do
enfrentado pelas grandes multinacionais ha duas ou trés décadas.

Conclusbes obtidas em estudos realizados no contexto de grandes
organizacbes podem ser inapropriadas para pequenas organizacdes. A
internacionalizacédo de pequenas empresas sofre influéncia de fatores especificos, em
especial em relacdo a aprendizagem. A relacdo com sua rede de contatos (clientes,
fornecedores, parceiros de negdcio), a exposicao as oportunidades e a postura do
proprietario-gestor sdo elementos importantes nos processos de aprendizagem e
internacionalizacdo (ANDERSON e SKINNER, 1999; ANDERSON e BOOCOCK,
2002).

Bartlett e Ghoshal (2000) argumentam que gestores de empresas sediadas em

paises periféricos podem nao estar cientes do seu potencial de atuacao global. Assim,
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mesmo como entrantes tardios', deveriam adotar uma postura mais ativa diante do
mercado internacional, explorando e protegendo 0s recursos e competéncias que 0s
trouxeram a uma posicéo de vantagem. Especialmente em pequenas empresas com
baixa exposicdo ao mercado internacional, os gestores temem que estejam mal
preparados para enfrentar competidores globais em terrenos desconhecidos. “Porém,
no mercado global atual, vocé n&o necessita ir para o exterior para experimentar a
competicdo internacional. Cedo ou tarde o mundo vem até vocé” (BARTLETT e
GHOSHAL, 2000, p.138). Assim, uma alternativa é pensar globalmente mesmo
atuando localmente. Ou seja, as empresas devem estar preparadas para aprender
como competir como 0S concorrentes internacionais simplesmente adaptando e
respondendo as acfes dos competidores a medida que esses entram em seus
mercados domésticos (BARTLETT e GHOSHAL, 2000).

O desafio esta entre se internacionalizar e competir no mercado global, ou se
preparar para enfrentar os principais concorrentes mundiais no mercado doméstico.
Essa é a realidade enfrentada por um grande niumero de empresas dos mais variados
setores, principalmente aqueles expostos a maior competicéo global, como a industria
de software.

Nesse contexto, o problema que este trabalho se propde a examinar expressa-
se na seguinte questdo: como se da o processo de aprendizagem na
internacionalizacdo das micro e pequenas empresas (MPEs) da industria de
software do Estado do Rio Grande do Sul?

Por software®, entendem-se as “instrucdes de computador que transformam a
tabula rasa do hardware do computador em maquinas que executam funcbes Uteis”
(STEINMUELLER, 1995). A caracterizacdo do porte da empresa é dada conforme os
critérios estabelecidos pelo Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas
Empresas (SEBRAE). O SEBRAE utiliza as definicdes do Estatuto da Micro e
Pequena Empresa (MPE) que considera microempresas aquelas com faturamento
anual inferior a R$ 433.755,14 e pequenas as empresas com faturamento até R$

2.133.222,00. Ao mesmo tempo, o0 SEBRAE também utiliza o critério do niumero de

1 Do termo “late mover”.
2 Como os termos hardware e software estdo incluidos no Dicionério da L ingua Portuguesa, estao sendo
grafados normalmente (Dicionério Aurélio, <http://aurelio.ig.com.br/>, Acesso em: 5-Jan-2007).
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pessoas ocupadas na empresa. Sao consideradas microempresas as que tém até 9

colaboradores e pequenas as empresas de 10 a 49 pessoas ocupadas’.

1.2 OBJETIVOS
1.2.1 Objetivo Geral

Analisar os processos de aprendizagem e internacionalizacdo das MPEs da

industria de software do Estado do Rio Grande do Sul (Brasil).

1.2.2 Objetivos Especificos

- ldentificar as MPEs da industria de software do Rio Grande do Sul que
possuem atuacéao internacional.

- Analisar como ¢é realizado o processo de internacionalizacdo nas MPEs da
industria de software do Estado.

- ldentificar as praticas organizacionais que as MPEs de software com atuacao
internacional empregam para aquisi¢do, compartiihamento e institucionalizagéo dos
conhecimentos atinentes a internacionalizacéo.

- Analisar que aspectos favorecem ou dificultam os processo de aprendizagem
e internacionalizagdo das MPEs da industria de software do Estado do Rio Grande do
Sul.

1.3 JUSTIFICATIVA

Diferentes aspectos alinham-se na justificativa do presente estudo:

a) o processo de internacionalizacdo das empresas esta associado a
processos de aprendizagem;

b) o software, como produto ou servico, € de fundamental importancia para

guase todos os demais setores da economia contemporanea;

3 Esses nimeros referem-se a empresas dos setores do comércio e servico.
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c) a industria de software, como atividade econbmica, esta crescendo e se
globalizando;

d) as empresas brasileiras de software e, em especial, as MPEs do Rio Grande
do Sul, tem uma baixa participagédo no mercado global, embora apresentem potencial
para o desenvolvimento de competéncias técnicas e gerenciais.

A tecnologia da informacao, na qual o software tem papel dominante, ndo é
apenas uma nova industria, mas o nucleo dinamico de uma revolugéo tecnolégica. Pela
sua abrangéncia, a Tl perpassa praticamente todo o tecido produtivo. As inovagcdes em
Tl ocorrem ndo apenas em produtos e processos, mas permitem a completa
reestruturacéo de empresas e negocios (TIGRE, 1998). Friedman (2005), ao relacionar
as dez forcas que estédo “achatando” o mundo, indica que a grande maioria delas tem
relacdo direta com softwares. Ou seja, 0s softwares sdo a base da internet, da
revolucéo dos fluxos de trabalho, da colaborac&o proporcionada pelo codigo aberto,
da terceirizac&o que ocorre, por exemplo, na India, do gerenciamento das cadeias de
fornecimento globais, da autocolaboracdo, da convergéncia de tecnologias, entre
outros.

Estimativas da Organizagao para Cooperagao e Desenvolvimento Econdmico
(OCDE) indicam que o mercado mundial de software deve atingir US$ 900 bilh6es em
2008 (ROSELINO, 2006). A globalizacéo da cadeia de software vem ocorrendo a partir
de meados da década de 1990, principalmente a partir do processo de terceirizacdo
da industria da Tecnologia da Informacao (TI) norte-americana. Em 2003, os Estados
Unidos, sozinhos, gastaram cerca de US$ 10 bilhdes em aquisicdo externa de
programas de software (offshore outsourcing), e a estimativa é que este numero
chegue a algo em torno de US$ 31 bilhdes até 2008 (THIBODEAU, 2004 apud
MANGALARAJ, 2005a).

Outras estimativas apontam que o processo de terceirizagdo na area de Tl vem
crescendo a uma taxa anual em torno de 20%, sendo que mais de 50% das empresas
norte-americanas devem se utilizar de servigos terceirizados de Tl no ano de 2006
(KING, 2004, MANGALARAJ, 2005b). Conforme recente pesquisa da Forrester
Research Inc. mais de 3 milhdes de empregos deixardo o mercado americano nos
proximos anos. Ja o Gartner Group estima que 5% do mercado de trabalho na area de

Tl seria deslocado para outros paises em 2005 (KLIEM, 2004).
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A India tem sido o principal beneficiado desse processo na Ultima década.
Tendo iniciado como prestadores de servicos para a manutencdo dos sistemas em

funcdo do “bug do milénio™

, as empresas indianas passaram a ser o principal
fornecedor do mercado de software. A india conta com uma industria de software com
mais de 7000 empresas, sendo 90% de pequeno e médio porte (menos de 250
colaboradores). Esta indUstria cresceu a uma taxa de mais de 50% ao ano de 1994 a
1999, e na ordem de 26% de 1999 a 2002. Conforme dados da associagdo das
empresas indianas, a exportacdo do pais no segmento cresceu de US$ 489 milhdes
em 1994 para US$ 9,6 bilhdes em 2003 (NIRJAR e TYLECOTE, 2005).

Ja o Brasil vem tendo uma participacao infima no mercado global. Conforme
pesquisa coordenada pela ASSESPRO (2005), a exportacdo total de software e
servicos agregados, realizados pelas empresas brasileiras no ano de 2004 foi de US$
235 milhdes, cerca de apenas 2%, por exemplo, das importacdes norte-americanas. O
pior € que as exportacdes estdo altamente concentradas, visto que a mesma pesquisa
constatou que apenas 20 empresas respondem por 98% dessas exportagoes.

Outro estudo (MBI, 2004) aponta que apenas 5% das empresas brasileiras do
setor de software exportam seus produtos. Esse mesmo trabalho, que fez uma ampla
avaliacdo da atuacdo das empresas do setor na América Latina, conclui que a
participacdo das empresas brasileiras no mercado internacional € menor que a das
empresas dos paises vizinhos. Por exemplo, 56% das empresas do México e 58% das
empresas da Argentina sao exportadoras. Se for avaliado comparativamente o volume
dessas exportacdes, o resultado é ainda mais fraco para as empresas brasileiras,
visto que nenhuma das empresas pesquisadas obtém mais de 80% de suas receitas
do mercado externo, enquanto no México e Argentina, perto de 40% das empresas
obtém 100% das receitas de exportagdes (MBI, 2004).

No entanto, apesar de os numeros mostrarem uma baixa participacdo no
mercado internacional, existe um forte trabalho das instituicbes de apoio para tentar
reverter esse quadro. Conforme estudo realizado pelo Massachussets Institute of
Technology (MIT) em conjunto com a Sociedade para Promocao da Exceléncia do

Software Brasileiro (SOFTEX), a Industria Brasileira de Software conta ndo s6 com um

* 0 “bug do milénio” foi um problema que ocorreu nos softwares programados no sécul o passado que, por
economia de espaco, registravam apenas os dois Ultimos digitos do ano. Com avirada do ano 2000, tinha-se a
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mercado amplo e sofisticado, mas também com profissionais criativos e competentes.
Contudo, a auséncia de uma estratégia industrial focada, a falta de uma imagem do
software Dbrasileiro reconhecida no mercado internacional e dificuldades de
financiamento sdo algumas das barreiras a aquisicdo de competitividade da industria,
nos planos domeéstico e internacional (MIT-SOFTEX, 2002).

O setor de software € uma das &reas prioritArias na Politica Industrial,
Tecnolégica e de Comércio Exterior (PITCE) do Governo Brasileiro e, entre seus
pilares, identifica-se a necessidade da exportacdo de produtos e servicos e o0
fortalecimento da industria. Dentre as atividades priorizadas pelo programa de
desenvolvimento da PITCE, destacam-se aquelas orientadas a consorcios e
agrupamentos de empresas, bem como o apoio a qualificacdo de pessoal, através de
orgados como o CNPq e Finep (SALERNO, 2004).

Apesar dos esforcos empreendidos pelo Programa SOFTEX, conduzido pela
Sociedade SOFTEX com apoio da Agéncia de Promogdo as Exportacdes (APEX)
visando ao aumento da participacdo externa da industria brasileira de software, os
resultados ainda sédo bastante baixos. Alguns estudos ja foram feitos visando a
identificar falhas no programa e sugerir mudancas, apontando para a necessidade de
investimentos e planejamento de longo prazo (STEFANUTO, 2004).

Existem, no Brasil, mais de 3200 empresas de software (ASSESPRO, 2005) e
mais de 600 empresas apenas no Rio Grande do Sul (CRUZ, 2004). Dessas,
certamente uma parcela significativa teria condicées de uma atuacdo mais efetiva no
cenario internacional. Se isso ndo esta ocorrendo, devem existir questdes a serem
analisadas, um desafio gerencial a ser enfrentando e, em consequéncia, um problema
a ser investigado.

No préximo capitulo, é feita a revisdo do referencial tedrico. E contextualizado o
ambiente da industria de software e séo resgatados 0s principais conceitos sobre as
vertentes tedricas que servem de base para o estudo: internacionalizacdo e
aprendizagem organizacional. O método utilizado para o estudo é descrito no capitulo
trés. O capitulo quatro apresenta os resultados das analises quantitativa e qualitativa
do processo de internacionalizacdo das empresas estudadas. J& o capitulo cinco

descreve e analisa como ocorrem 0s processos de aprendizagem organizacional

expectativa que poderia se estabel ecer um caos provocado pel os softwares que ndo corrigissem este problema.
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associados a internacionalizagdo. No Ultimo capitulo séo resgatadas as principais
contribuicdes e conclusdes do estudo e € proposto um quadro sintese dos processos
de aprendizagem aganizacional na internacionalizacdo das MPEs da industria de

software.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Os campos conceituais definidos pelos temas da internacionalizacdo e da
aprendizagem organizacional formam a base teorica deste estudo, analisados no
contexto da industria de software. Para o melhor entendimento desse contexto, €
apresentado um panorama da industria de software no ambiente local e global. Na
sequéncia, sao resgatados as referéncias sobre as teorias de internacionalizagéo e
aprendizagem organizacional, estabelecendo o arcabouco teérico para o presente

estudo.

2.1 A INDUSTRIA DE SOFTWARE NO BRASIL E NO MUNDO

2.1.1 Aspectos sobre a historia da Industria de Software

Os primeiros computadores desenvolvidos durante e imediatamente apds a
Segunda Guerra Mundial estavam voltados a fins técnico-cientificos. Eram
computadores altamente especializados para determinadas tarefas, visto que sua
programacdo era feita através da reconexao fisica de cabos (rewiring). Os primeiros
softwares surgiram no inicio da década de 1950, com o desenvolvimento de técnicas
gue permitiam a programacdo armazenavel nos computadores. Isso possibilitou o
desenvolvimento de computadores de uso geral e, conseqientemente, sua aplicacdo
comercial. Na época, existiam apenas os computadores de grande porte instalados
em agéncias governamentais e grandes empresas, basicamente norte-americanas. Os
primeiros fornecedores de servicos de software eram as prOprias empresas que
vendiam os equipamentos, como a IBM, porém a maioria dos desenvolvimentos era
feita pelas grandes empresas usuarias (STEINMUELLER, 1995).

A primeira empresa de software de que se tem noticia foi fundada em 1955 por
dois ex-funcionarios da IBM. Durante a década de 1960, a industria da computacao
teve grande crescimento, facilitado pelo surgimento das primeiras linguagens de
programacao de alto nivel, como FORTRAN, LISP e COBOL. Até o final dessa década,
o software ndo era vendido como um produto, mas fornecido gratuitamente com o

hardware ou contratado como servico de programagdo em alguma das empresas



28

entdo existentes. Também era importante o papel exercido pelas empresas que
atuavam como bureaus de prestacdo de servicos em processamento de dados
(SOFTWARE HISTORY CENTER, 2006; STEINMUELLER, 1995).

Segundo Steinmueller (1995), o periodo de 1965 a 1970 foi fundamental para o
estabelecimento da industria de software nos Estados Unidos. Novos entrantes
formaram a base dessa industria fornecendo ferramentas de software, programas
utilitarios e softwares para mercados verticais, como contabilidade, por exemplo. A
partir desse periodo, a industria de software teve amplo crescimento. No inicio da
década de 1970, as vendas de software e servi¢os relacionados ja representavam
aproximadamente 50% do total de vendas em hardware no mercado norte-americano
(STEINMUELLER, 1995).

No inicio da década de 1970, a industria de software no Estados Unidos era
bastante fragmentada. Apesar de grandes empresas como IBM e Borroughs serem 0s
grandes players, dominando cerca de 60% de um mercado estimado em US$ 2,5
bilhdes (apenas em software), existiam de duas a trés mil pequenas empresas
dividindo o restante do mercado. Como decorréncia, o porte médio dessas pequenas
empresas era de pouco mais de uma dezena de colaboradores e uma receita anual na
faixa de US$ 350 a 700 mil. A industria de software nessa época era bastante
“artesanal” visto que a especializacdo e a divisdo de trabalho era praticamente
impossivel dado o pequeno tamanho das empresas. Isso facilitou a sustentagéo do
crescimento das grandes empresas como EDS, ADP, entre outras (STEINMUELLER,
1995).

Durante a década de 1970, com o surgimento dos minicomputadores, a
industria de software cresceu ainda mais. Porém, foi uma década de ajustes, visto que
os softwares até entdo desenvolvidos requeriam manutencao dispendiosa. A venda de
mainframes comecou a desacelerar enquanto os minicomputadores e a computacao
distribuida cresciam. A industria de software, apesar de representativa no contexto da
industria de computadores, ndo era identificada como atrativa para investimentos,
crescendo basicamente através de recursos proprios (SOFTWARE HISTORY
CENTER, 2006; STEINMUELLER, 1995).

O surgimento dos computadores pessoais (PCs), no inicio da década de 1980,

promoveu uma revolugdo na industria de computadores e, conseqientemente, na de
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software. Embora os primeiros PCs ndo possuissem a performance necessaria para a
substituicdo dos computadores de maior porte, abriram um enorme mercado para as
empresas fornecedoras de softwares de pacote. Ao longo da década, os
computadores de grande porte que ainda se mantinham, juntamente com o0s
minicomputadores, workstations e PCs, que comecam a ser interligados em redes,
criam um ambiente complexo e com dificuldades de compatibilidade. Surgem servigos
de integracdo de dados e outsourcing para compensar a vulnerabilidade dos sistemas
entdo disponiveis. A industria de software ganha escala internacional, tendo as
empresas norte-americanas como 0S principais players do mercado.
(STEINMUELLER, 1995).

No Brasil, a industria de software acompanhava a evolugao internacional, porém
com uma grande particularidade: a reserva de mercado para a informética. O relatério
“A Industria de Software no Brasil — 2002”, resultado do projeto internacional “Slicing
the Knowledge-Based Economy in India, China e Brazil: a Tale of Three Software
Industries”, realizado pelo Massachussets Institute of Technology (MIT) e Sociedade
para Promoc¢éo da Exceléncia do Software Brasileiro (SOFTEX), separa a evolugédo
da industria de software no Brasil em dois periodos: antes e apds a década de 1990
(MIT-SOFTEX, 2002; STEFANUTO, 2004).

O primeiro periodo, antes de 1990, € apontado como o do contexto da
substituicdo das importacdes. A reserva de mercado, que privilegiava basicamente a
industria de hardware, em especial os mini e posteriormente os microcomputadores,
foi duramente criticada e até hoje ndo ha um consenso sobre seus resultados O
objetivo da reserva de mercado era que a industria local se desenvolvesse
tecnologicamente impondo barreiras a entrada de tcnologias externas. Se, por um
lado, essa reserva possibilitou o crescimento e desenvolvimento tecnologico de
algumas empresas, a industria local de informatica, em grande parte, ficou isolada do
dinamismo do mercado internacional que eclodia naquela época. O software era
considerado apenas como um subproduto da venda de hardware. Apesar disso, em
1991, o Brasil contabilizava um mercado de software na faixa de US$ 1,1 bilhdes, ou
seja, cerca de 33% da industria da Tecnologia da Informacdo naquela época (MIT-
SOFTEX, 2002; STEFANUTO, 2004).
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Apo6s 1990, com o fim da reserva de mercado e a abertura econémica que o
pais vivenciou, a industria brasileira passou por enormes transformacdes. Era o
periodo da Competicao Global que se iniciava. No inicio da década, cerca de 75% das
vendas de software estavam concentradas nos fabricantes de hardware
remanescentes da reserva de mercado. Com a abertura econémica e a retracdo do
papel do Estado, a criacdo de empresas de software comegou a acontecer.
Basicamente, eram pequenas e médias empresas que surgiam das antigas empresas
de hardware ou de grandes usuarios que desenvolviam softwares in-house. Como a
demanda era pouco sofisticada e pulverizada, a industria de software se desenvolveu
fragmentada regionalmente, desorganizada em seu processo de crescimento e com
pouca especializacao e foco estratégico (STEFANUTO, 2004).

As condicdes relatadas definiram as bases para o cenario atual da industria
brasileira de software. Antes de se discutir essa realidade, porém, serdo apresentadas
algumas informacdes sobre os principais modelos de negécio adotados pela industria

de software e o contexto do ambiente internacional.

2.1.2 Modelos de Negdcio na Industria de Software

Ao longo de sua recente historia, foram desenvolvidos diferentes modelos de
negocio para a industria de software. Com algumas pequenas variacées e adaptacoes
na nomenclatura utilizada, existe certo consenso na categorizacao desses principais
modelos: (GUTIERREZ E ALEXANDRE, 2004; MIT-SOFTEX, 2002; STEFANUTO,
2004; STEINMUELLER, 1995).

a) Softwares de pacote: também denominados produtos de software,
tradicionalmente, tém sido divididos em trés categorias: infra-estrutura (sistema
operacional, gerenciadores de rede, seguranca, etc...), ferramentas (plataformas de
desenvolvimento, editores de texto, ferramentas de internet, Bl (Business Inteligence),
data-warehouse, etc...) e aplicativos (softwares especializados destinados a execugao

de determinadas tarefas, como ERP, RH, contabilidade, etc...).

b) Software embarcado: é o tipo de software que néo é percebido ou tratado
fora do hardware para o qual foi concebido. Atualmente, praticamente todos o0s

produtos eletrbnicos, ou que usam a eletrbnica para seus controles, possuem
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softwares incorporados. Por exemplo, equipamentos de DVD, telefones celulares,
centrais telefénicas, entre tantos outros, usam software embarcados. Essa categoria
de software é muitas vezes desconsiderada por estar tdo integrada ao hardware que
com ele se confunde. Outro motivo € que, normalmente, o desenvolvimento dos

softwares embarcados é feito pelo préprio projetista ou fabricante do hardware.

c) Servicos de software: tradicionalmente, referem-se aos servigos de
desenvolvimento “sob encomenda” para os clientes, além de atividades manutencéo,
treinamento, integragdo, etc... Em fungdo da crescente utilizagdo desse modelo no
mercado global, principalmente no que diz respeito ao outsourcing e offshoring, alguns
autores tém proposto conceituacdes complementares. O relatério do MIT-SOFTEX
(2002), por exemplo, propde a distincdo de servicos de alto e baixo valor agregado,

além de acrescentar a categoria de produto customizavel (figura 1).

Servicos Produtos ]
Servico Servico Produto Componente & Produto
baixo valor alto valor customizavel embarcado pacote
Custo marginal Virtualmente Virtualmente Menas que Mais que Virtualmente
+ de 1 venda constante constante constante Zero zZero
Estrutura de Local, muito Alguma regional, Regional Regional Global, muito
mercado fragmentada mais global e global e global concentrada
Rﬁlai‘:o £om Um para um Um para um Um para varios Um para varios | Um para muitos
clien
Modelo venda Direto Direto Direto, YARs, Direto VARs, varejo
] vareyo: |
Objeto Projeto ou Projeto Licenca e Licenca e peq. s
_de venda recurso _projeto adg_[_a_ta_(;_au ;
» Utilizacao de Mumero de Quota de
- 77
Variavel chave Custo capacidade S P, I§ S
Sip;(:;':l;iau Cliente Cliente, partilha = Propria, partilha Propria Propria
Capacidade Processo, Analhsc req. AT LU Estrategia,
(tien Processo ralassn cliehts clientes, clientes, arquitetura
bl ’ tecnologia tecnologia
Barreira Campeticao 5 Acesso mercado, | Acesso mercado, | Investimento,
2 4 Reputacao ; ; :
a entrada {baixo custo) tecnologia tecnologia risco
. Desenvolvimento |
Exemplo cllratc'lggat_:ao customizado, PED roE}E:'()EfZTtJ‘fcal ASP, seguranca Prc:j:c'ssadarcs
e sisternas por contrato p e texto
; Firmas locais, : SAP, Oracle, Ericsson, :
Empresa tipica firmas globais IBM, locais liciis ol Microsoft

Figura 1 - Modelos de negdcio na industria de software
Fonte: MIT-SOFTEX (2002)

Os servicos de baixo valor

conhecimentos mais béasicos de programacdo, e dizem respeito normalmente a

agregado sdo aqueles que demandam




32

atividades como manutencdo de programas e geracdo de cédigo. Sendo tarefas
simples, sdo bem especificadas pelo cliente e podem ser facilmente divididas entre
varios programadores e gerenciadas a distancia. Assim, as empresas que
desenvolvem essas atividades competem basicamente por preco, sendo 0s requisitos
minimos de qualidade dados pelo historico da empresa ou pela certificacdo de
processos (MIT-SOFTEX, 2002; STEFANUTO, 2004).

Cabe destacar aqui o conceito de fabrica de software. A expressao é usada

para explicar a tentativa de simular o processo fabril na atividade de desenvolvimento
de software. A idéia é a de se usar um conjunto de melhores praticas no
desenvolvimento de softwares, avaliando indicadores de qualidade e produtividade em
cada etapa do ciclo de desenvolvimento. Apesar de ser um conceito ja existente desde
o final da década de 1960°, foi apenas na ultima década que o termo ganhou corpo, A
busca pela reducéo de custos levou muitas empresas a terceirizar a codificacdo de
seus programas, principalmente na india, onde o conceito passou a ser adotado.
Como resultado, o pais transformou-se em referéncia nesse tipo de atividade. Apesar
de o conceito ser claro, existem interpretacdes e utilizacdes variadas para ele, gerando
inclusive alguma confusdo no mercado® (GUTIERREZ e ALEXANDRE, 2004,
WIKIPEDIA, 2006).

Ja os servicos de alto valor agregado envolvem o dominio de conhecimentos e

capacidades mais abrangentes. E o tipo de servico, por exemplo, dos
desenvolvimentos de software sob encomenda, em que o fornecedor se envolve desde
a analise de requisitos até a implantacdo, necessitando conhecer as regras do
negocio. Esse tipo de servico envolve incerteza e/ou compartihamento de
responsabilidades com o cliente. A reputacdo do fornecedor € um critério bastante
considerado, tanto que o mercado de servigos de alto valor é praticamente dominado
pelas multinacionais de consultoria de sistemas (MIT-SOFTEX, 2002; STEFANUTO,
2004).

O estudo do MIT-SOFTEX (2002) propde a adicdo de uma nova categoria

(produto customizavel), situando-a na fronteira entre produtos e servigcos de software. O

® O conceito de fabrica de software foi usado pioneiramente pela GE em 1968, visando areduzir a variabilidade da
produtividade na programacédo através de ferramentas de controle e gerenciamento.

® Alguns autores e empresas diferenciam os termos fabrica de programas (codificagio) e fabrica de projetos,
muitas vezes ndo sendo claro o que entendem por projeto.
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exemplo classico 6 o dos Sistemas de ERP (Enterprise Resource Planning), em que
existe um produto béasico desenvolvido que deve ser personalizado conforme as
necessidades e o modelo de negdcios do cliente. Muitas vezes, 0s custos da
customizacao e implantagéo no cliente (servi¢cos) sao superiores aos valores cobrados
pelo licenciamento do software como produto (MIT-SOFTEX, 2002; STEFANUTO,
2004).

2.1.3 O Brasil no Mercado Internacional de Software

Para compreender o mercado internacional de software, € importante entender
gue a industria de software faz parte de uma industria maior, a da Tecnologia da
Informacéo (TI)’. N&do foram identificados nimeros exatos sobre o tamanho do
mercado mundial, porém as estimativas de varios autores, empresas de consultoria e
institutos de pesquisa indicam que o mercado global de Tl seja superior a US$ 1
trilhdo/ano. (GRANDI&GARAY, 2006; A.T.KEARNEY, 2005; MCMANNUS e FLOYD,
2004).

A industria de software, desde seu surgimento, vem absorvendo uma fatia
crescente do mercado total de TI. Atualmente estima-se que o mercado internacional
de software seja superior a US$ 600 bilhdes®, sendo 65% provenientes de servicos de
software e os restantes 35% de venda de software como produto. A figura 2 apresenta
a evolucéo da indastria mundial de produtos de software nos ultimos anos segundo a
OCDE (ROSELINO, 2006; GRANDI&GARAY, 2006; A.T.KEARNEY, 2005;
STAFANUTO, 2004; McMANNUS e FLOYD, 2004).

" Mais recentemente, tem-se utilizado o termo TIC, incluindo também nessa indGstria 0 segmento de
comunicagoes.

8 As estatisticas da OCDE (Organizagio paraa Cooperacgo e o Desenvolvimento Econdmico) apontam paraum
volume de US$ 900 bilhdes em 2008.
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Figura 2 - Evolugéo do Mercado Mundial de Software Produto
Fonte: Roselino (2006).

Destaca-se, nesse cendrio mundial, a grande concentracdo da industria e, em
especial, das empresas norte-americanas. Em produtos de software, 8 das 10 maiores
empresas sao dos Estados Unidos. Juntas, essas dez empresas representam 36% do
mercado mundial. J& no mercado de servicos de software, a concentracdo € um pouco
inferior, porém expressiva. Também 8 das 10 maiores empresas S&80 horte-
americanas, e representam 28% do mercado (ROSELINO, 2006).

Essa concentracdo, no entanto, ndo € uma constante absoluta. A complexidade
e a heterogeneidade da industria de software no mercado mundial implicam uma
multiplicidade de segmentos de mercado e dindmicas concorrenciais distintas. Alguns
segmentos sdo mais internacionalizados e concentrados, como 0s processadores de
texto, por exemplo, outros menos concentrados, como 0s sistemas de gestao
empresarial, e outros, como o0 desenvolvimento sob encomenda’, possuem
praticamente uma concorréncia aberta, com forte atuacdo de empresas locais
(ROSELINO, 2006).

Apesar dessa heterogeneidade, observa-se uma tendéncia de intensificagéo do
carater global da industria de software.

Essa internacionalizacéo se da ndo apenas a partir da intensificacdo
dos fluxos comerciais, mas também e principalmente, por meio da

® Nesse caso, entende-se como desenvolvimento sob encomenda principal mente sistemas de baixa ou média
complexidade, contratados por clientes de pequeno o médio porte.
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presenca e atuacdo de empresas transnacionais nas diversas
configuragbes hnacionais, bem como nos novos modelos
internacionalizados de desenvolvimento do software (ROSELINO,
2006, p. 48).

Nas industrias intensivas em conhecimento, tradicionalmente apenas os paises
desenvolvidos tém um papel significativo. Na industria do software, ndo era diferente,
pelo menos até alguns anos atras. Os Estados Unidos, conforme ja mencionado, sdo
o grande player desse mercado, movimentando receitas superiores ao dobro das do
segundo colocado, o Japdo. A Alemanha é o terceiro maior mercado com receitas na
faixa de 20% do mercado norte-americano. As vinte maiores empresas de software do
mundo sao originarias desses paises. O quarto maior mercado é a Inglaterra.
(AMSDEN et al., 2003)

No entanto, alguns paises em desenvolvimento comecaram a despontar nesse
cenario global. india, Irlanda e Israel, especialmente pelo volume de suas
exportacbes, vém despertando o interesse de varios autores (McMANUS e FLOYD,
2004; KING, 2004, NIRJAR E TYLECOTE, 2005, KLIEM, 2004; AMSDEN et al.,
2003;ARORA et al.,, 2001; CORREA, 1996). Os resultados obtidos por esses trés
paises no mercado internacional de software os colocam em posi¢cao de modelos para
0s paises em desenvolvimento (STEFANUTO, 2004).

Nesse cenario, surgem Brasil, China e Coréia. Os trés paises possuem um
mercado de tamanho semelhante (na faixa de US$ 7,5 milhdes) e também ndo muito
distantes de india e Irlanda. A grande diferenca € que a venda da indUstria de software
nos trés paises € basicamente para seus mercados internos. A tabela 1 apresenta um
quadro comparativo do mercado de software nesses e outros paises selecionados.
Uma questao interessante a se observar nessa comparacao é que, em praticamente
todos os paises, com excecao de Irlanda e Israel, a industria de software mantém uma
proporgcdo de 1 a 2% no PIB de cada pais. (AMSDEN et al., 2003; STEFANUTO,
2004).
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Tabela 1 - Mercado de Software em Paises Selecionados

Paises ('l\f[‘)esnljg;) Vendas/PIB E(iggtasggf Empregos
EUA** 200.000 2,0% n.d. 1.042.000
Japao* 85.000 2,0% 73 534.000
Alemanha 39.844 2,2% n.d. 300,000
Inglaterra 15.000 1,0% n.d. n.d.
india 8.200 1,7% 6.220 350.000
Brasil 7.700 1,5% 100 158.000
Coréia 7.694 1,8% 35 n.d.
Ilanda’ 7.650 7,4% 6.500/3.0004# 25.000
China 7.400 0,6% 400 186.000
Espanha* 4.330 0.7% n.d. 20.000
Taiwan* 3.801 1,2% 349 n.d.
Israel* 3,700 3,4% 2.600 35.000
Finlandia 1.910 1,6% 185 20.000
Singapura 1.660 1,9% 476 n.d.
Argentina* 1.340 0,5% 35 15.000
México <1.000 <0,2% n.d. n.d.

Fonte: Amsden et al. 2003. n.d. — nao disponivel; *2000; **2002

OBS: O fato de gigantes como Microsoft e Oracle usarem a Irlanda como base para vendas nos
Estados europeus, em razao dos baixos impostos, distorce significativamente os resultados.
Eliminando as exportagées da Microsoft, a participacao do software no PIB cai para 4%. O

segundo nimero (assinalado por #) exclui as exportagoes da Microsoft.
Fonte: Stefanuto (2004)
Cabe salientar que, apesar de as comparacdes apresentadas servirem para

prover uma noc¢ao do cenario global da industria de software, existem diferengas nas
métricas utilizadas pelos paises para a mensuracdo das vendas de software.
Enquanto, nos nimeros do Brasil, ndo estéo incluidos os servigos de processamento
de dados, esses valores fazem parte das estatisticas apresentadas por Estados
Unidos e india, por exemplo (STEFANUTO, 2004).

Outro estudo, realizado pela Consultoria Internacional A.T. Kearney (2005) por
encomenda da BRASSCOM (@Brazilian Association of Software and Service Export
Companies)®, focou a analise internacional dos principais concorrentes no mercado
de servicos de TI, dentre os quais o desenvolvimento de softwares. A andlise faz uma
ampla comparacdo das oportunidades e restricbes para a participacdo brasileira

nesse mercado, em especial nas modalidades de offshore outsourcing.

19 Associagsio criada em 2004 por algumas das maiores empresas exportadoras de software do pais, com intuito de
fortalecer suas participacfes no mercado internacional .
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Figura 3 - Principais mercados de software e servigcos de Tl — 2003 (US$ Milhdes)
Fonte: A.T.Kearney (2005)

Cabe destacar, na analise realizada, a inclusdo do Canada como um dos
principais players do mercado, que nédo figura no estudo do MIT-Softex (2002). A figura
3 apresenta um resumo dos mercados pesquisados, comparando o mercado interno e
as exportacdes de cada pais. Salienta-se que india e Irlanda, apesar de serem
grandes exportadores, possuem um mercado interno limitado. Ja Brasil e China,
apesar de exportarem pouco, possuem grandes mercados internos. Canada € o unico
dos paises analisados com um amplo mercado interno e também grande exportador
(A.T.KEARNEY, 2005).

Conforme o indice de atratividade global de locacao de servigos offshoring, da
Consultoria A.T.Kearney (figura 4), o Brasil vem se mantendo entre os dez destinos
mais atraentes para investimento. Enquanto China e india se destacam pelo seu baixo
custo e pela alta disponibilidade e capacitacdo de recursos humanos, o Brasil
encontra-se em um grupo de paises que competem para estabelecer-se como
alternativas preferenciais. Numa comparacéo especifica entre o indice de recursos
humanos e ambiente de negdcios com o indice financeiro, nota-se que Canada, Irlanda
e Cingapura, apesar de bem posicionados no primeiro indice, possuem custo elevado.
A india lidera em ambos os quesitos, enquanto Brasil e China competem com varios
outros paises para se diferenciar (A.T.KEARNEY, 2005).
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Figura 4 - indice de RH e Ambiente de Negdcios com indice Finaceiro (2004)
Fonte: A.T.Kearney (2005).

Para se compreender melhor essa posicao relativa do Brasil diante dos
principais competidores internacionais, é necessario se avaliar também alguns
aspectos internos da industria de software brasileira, 0 que serd visto no préximo
topico.

2.1.4 A Industria de Software no Brasil

..a industria brasileira de software tem hoje um conjunto de
realidades, mais do que uma identidade (STEFANUTO, 2004, p.2).

Estima-se que atuem no mercado brasileiro de software, atualmente, cerca de
10 a 11 mil empresas. Dessas, de 3 a 5 mil trabalham diretamente com o
desenvolvimento de software (STEFANUTO, 2004; ROSELINO, 2006; ASSESPRO,
2005; MIT-SOFTEX, 2002). A grande fragmentacdo impede uma visdo Unica do
mercado, mas é possivel a identificacdo de alguns agrupamentos importantes.

Um primeiro agrupamento, claramente identificavel, € formado por micro e
pequenas empresas de capital nacional. Essas empresas representam 96% do

mercado e, apesar de inumeras peculiaridades, possuem varias caracteristicas
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comuns. S8o0 empresas normalmente formadas por técnicos (recém-graduados ou
egressos de empresas), possuem baixa capacidade gerencial e mercadoldgica e
apresentam modelos de negdcio imprecisos. S80 empresas avessas a cooperacao e
com dificuldades de se mobilizar para a exportacdo. Por essa homogeneidade,
também possuem similaridade no tipo de dificuldades enfrentadas, ou seja, acesso ao
capital, elevada competicdo no mercado interno, alta redundancia de produtos, etc.
(STEFANUTO, 2004).

Os 4% restantes do mercado estéo divididos em dois grupos de empresas, que

muitas vezes competem entre si. Por um lado, estdo as empresas nacionais de maior

porte. Com base tecnol6gica mais ampla e atuacédo em nichos de mercado especificos
(automacao bancaria, telecomunicacdes, etc.), essas empresas competem com um

ultimo grupo que, na realidade, domina o mercado interno: as empresas multinacionais

com filiais no Brasil. Entre essas empresas, existem fornecedores de softwares e
servicos sofisticados, que atendem clientes que demandam solugbes de alta
complexidade tecnoldgica. Algumas delas também fornecem servicos para o Governo,
gue é o maior comprador individual do Brasil. S&o basicamente as meédias e grandes
empresas nacionais, juntamente com as multinacionais, que sao as responsaveis
pelas exportacdes de software do pais (STEFANUTO, 2004).

No inicio da década de 1990, época em que o Brasil saia da reserva de
mercado da informatica, foi lancado pelo Ministério da Ciéncia e Tecnologia o
Programa SOFTEX 2000 (Programa Nacional de Software para Exportacdo)'’. O
principal objetivo do programa era aumentar as exportagdes brasileiras de software
com o intuito de atingir 1% do mercado mundial no ano 2000*. Um valor consideravel
de recursos foi investido (cerca de US$ 200 milhGes) em varias acdes para
estruturacdo do programa, capacitacdo e mobilizagcdo das empresas e promoc¢ao no
exterior.

Apesar de alguns resultados terem sido atingidos, a meta mobilizadora do
programa — aumento das exportagdes — ndo foi alcangada no ano de 2000 e até hoje,
seis anos depois, ainda esta longe de ser atingida. Varios autores realizaram estudos

sobre as razdes pelas quais ndo tem se conseguido a almejada internacionalizagéo

" No final dadécadade 1990 o programafoi renomeado para Programa Softex e a organizagdo encarregada pela
sua operacionalizagéo passou a se chamar Sociedade para Promocéo da Exceléncia do Software Brasileiro.
12 Esse objetivo era estimado na épocaem US$ 2 bilhdes.
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das empresas brasileiras de software. Um dos mais recentes foi o estudo de Stefanuto
(2004) que avaliou a industria de software brasileira no ambito do Programa SOFTEX.
As conclusbes do pesquisador indicam que o programa, apesar das falhas
identificadas, trouxe algumas melhorias para a industria de software do pais. Algumas
dessas conclusdes sdo resumidas na tabela 2 e ajudam a avaliar a evolucdo na
industria de software brasileira na década passada e, em especial, o cenario atual

(observado).

Tabela 2 - Cenéarios da Industria Brasileira de Software na década de 1990.

Cena Inicial Cenario Desejado Cenério Observado
(1990) (2000) (2000)
Projeto nacional Remanescente da Reserva. Acdes conjugadas de Tentativas de articulagao.
para a IBSW*: empresas privadas.
Imagem do software | Praticamente inexistente no Imagem reconhecida Pouco conhecido no exterior,
brasileiro: mercado externo. internacionalmente como excec¢do nichos de mercado;
sinénimo de exceléncia. moderado conhecimento no
mercado interno.
Regulagédo Desconsideragéo da IBSw. Incentivos e criacdo de Baixa consideragdo da IBSw.
governamental: condigBes favoraveis a
exportacao.
Mercados cativos: Estatais, mercado financeiroe | Forte redugéo; Presenca de grandes
industria (in-house). desenvolvimento de novos mercados cativos (bancos,
mercados. estatais, etc.), mas
relativamente reduzidos em
funcdo de terceirizagdes.

¥ |ndlstria Brasileira de Software
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Empresas
transnacionais:

Pequena participagdo de
multinacionais; Mercado de
software concentrado em
empresas nacionais de
hardware (80%), estatais de
proces. de dados e bancos.

Participacdo moderada de
ETNs no mercado interno;
ETNSs realizando P&D no pais.

Mercado de software
majoritariamente por ETNs
(80%); subsistemas de ETNS.

Estratégia de

Inicio do processo de

Empresas inovadoras

Predominio de spin-offs de

criacdo de terceirizacdo (CPDs), redes de | (resultados de P&D) e empresas e start-ups.
empresas: fornecedores, aproveitamento | aproveitamento de

de oportunidades pontuais. oportunidades globais.
Padréo de Predominio do software Desenvolvimento de produtos- | Predominio de produtos

concorréncia da
IBSw (modelos de
negaocio):

embarcado e da integragdo de
sistemas.

pacotes, componentes e
servigos com alta agregagao
de valor.

customizaveis e
desenvolvimento sob
encomenda (servigos de alto
valor agregado).

Tecnologia:

P&D nas empresas em queda;
crescimento das importagdes;
interac&o universidade-
empresa em deteriorizac&o;
baixa disseminacéo do estado-
da-arte da tecn. de software;
multinacionais com poucas
atividades de P&D em software
no pais.

Desenvolvimento concentrado
nas grandes empresas
nacionais e em rede de PMEs;
moderada importagdo de
tecnologia; alta interacdo de
empresas com universidades.

Tecnologia: alta importacéo de
tecnologia e agregacéo de
valor — predominio da
customizacéo; alguns nichos de
exceléncia no desenv. de
tecnologia local (setor

bancario, telecomunicagdes,
energia e automacéo de
empresas e comercial).

Exportagdo:*

Inexistente.

Forte (US$ 2 milhdes).

Pouca, concentrada em
ETNs (canais de
comercializagdo e software
embarcado).

Cooperagao entre

Inexistente entre PMEs,

Diversos clusters de empresas

Formac&o de alguns

empresas: desagregacao entre grandes no pais (pdlos tecnoldgicos). consdrcios de grandes e
empresas de hardware médias empresas.

Capacidade Autofinanciamento (grandes Mecanismos diversos de apoio | Reinvestimento, capital de risco

financeira: empresas de hardware) e as PMEs e incentivos para e instrumentos especificos

inexisténcia de instrumentos
especificos.

exportacao.

(Prosoft).

Fonte: adaptado de Stefanuto (2004).
Conforme o relatério “A Industria de Software no Brasil” , publicado pelo MIT-

SOFTEX (2002):

Ha uma crenca convencional que a escala da IndUstria Brasileira de
Software é peguena e que o reduzido porte da grande maioria de suas
empresas impede o surgimento de empresas lideres capazes de
aglutinar uma visao e lutar pelo estabelecimento de uma imagem de
software nacional reconhecida internacionalmente (p.20).

Segundo o estudo, mesmo que as empresas brasileiras de software

demonstrem uma aparente fraqueza, o mercado como um todo vem crescendo desde

1995 a uma taxa média de 11% ao ano, a maior do setor de Tl e bastante acima da

economia do pais como um todo. A figura 5 compara o crescimento da industria de

14 Grifo nosso.
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software (SW) com todo o setor de tecnologia da informacéo (Tl) e com a economia

brasileira como um todo (PNB).

25

21
20 '

5
' 13

10

1991/1996 1996/2001 1991/2001

Figura 5 - Taxa anual de crescimento.
Fonte: MIT-SOFTEX (2002).

O Brasil € o 7° maior mercado de software do mundo. Talvez pela heranca
cultural da reserva de informatica, ou pela visdo dos criadores do Programa SOFTEX
voltada a disseminacdo da cultura empreendedora, desenvolveu-se no pais uma
industria focada no desenvolvimento de produtos, com destagque para o software
customizavel, e no atendimento do mercado interno (MIT-SOFTEX, 2002).

A industria brasileira de software esta bastante concentrada geograficamente.
Cerca de 80% das empresas estao localizadas nas regides Sudeste e Sul. A regiao
Sudeste € a que domina a maior fatia do mercado, sendo responsavel por cerca de
80% da receita operacional liquida do setor e 60% do numero de empresas e
empregos. Essa regido também é a mais produtiva. A média da receita operacional
liquida por funcionério na regidao é mais do que o dobro da do restante do pais, ou seja,
cerca de R$ 100 mil por funcionario/ano (ROSELINO, 2006; MIT-SOFTEX, 2002).

Deve-se tomar um cuidado especial ao analisar estatisticas da industria de TI
no pais quando se refere ao numero de colaboradores. Isso porque, conforme ja
constatado por vérios estudos, existe um predominio na contratagdo do pessoal

gualificado através de contratos de pessoa juridica ou estagios, distorcendo as
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estatisticas'® (SALATTI, 2005 apud ROSELINO, 2006; HABERKOM, 2004 apud
ROSELINO, 2006).

2.1.4.1 Atividades exportadoras das empresas de software do Brasil

Existe uma grande dificuldade de se mensurarem o0s valores exatos das
exportacdes brasileiras de software. A Secretaria de Comércio Exterior (SECEX)
mensura o valor das exportacdes de software através do registro das NCMS da midia
utilizada, o que é irreal conforme as praticas do mercado (ROSELINO, 2003). Varios
autores e entidades pesquisadas estimam diferentes valores, que variam de US$ 200
milhdes a US$ 400 milhdes. (ASSESPRO, 2005; ANGELO, 2006; STEFANUTO,
2004; ROSELINO, 2006).

Um dos estudos mais recentes e abrangentes disponiveis é o “Perfil das
Empresas Brasileiras Exportadoras de Software” (STEFANUTO e CARVALHO, 2005).
N&o sendo possivel identificar o universo de empresas exportadoras do Brasil, os
autores realizam uma pesquisa por esgotamento das principais exportadoras. Chegam
a um numero de 30 empresas que representam 97% do valor total estimado das
exportagdes brasileiras de software em 2004, ou seja, US$ 314 milhdes™®.

A primeira constatacdo do estudo é que as exportacdes brasileiras estdo
concentradas em dois atores principais:

a) Subsidiarias de multinacionais: Respondem por cerca de 79% do total

declarado das exportacdes, basicamente prestando servicos de desenvolvimento de
software para suas matrizes;

b) Empresas de capital nacional de médio e grande porte: Sdo responsaveis

pelos 21% restantes das exportacdes, divididos em exportacdo de software (38%) e
servigos correlatos (62%). Os principais canais de entrada no mercado exterior s&o a
instalacéo de escritorios ou filiais no exterior e a indicacéo de clientes brasileiros (em

geral subsidiarias de multinacionais).

15| ss0 sem considerar as vérias implicacdes decorrentes dessa prética, como passivos ocultos, para citar apenas
um.

16 Os autores informam que o valor apurado na pesquisafoi de US$ 197,25 milhdes, sendo adiferenca“ ...
resultado de reconhecida subdeclaracéo das exportacdes das empresas nacionais.” (Stefanuto e Carvalho,
2005, p.11).
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O total das exportagbes dentre as empresas pesquisadas aumentou
significativamente no periodo de 2001 a 2004, partindo de US$ 100 milhdes para US$
307 milhdes. Apesar do amplo crescimento, sabe-se que as exportacdes brasileiras
ainda séo muito baixas (STEFANUTO e CARVALHO, 2005).

O estudo do MIT-SOFTEX (2002) faz algumas consideracfes sobre as razdes
de o Brasil exportar tdo pouco software. Na analise, o estudo faz a distincdo dos
softwares como servigo ou como produto.

No modelo servigcos de software, segundo o estudo, a andlise é facilitada pela
caracterizacdo da realidade dos principais paises competidores. Nos servi¢os de alto
valor agregado, os paises desenvolvidos como Estados Unidos e Alemanha exercem o
dominio do mercado, principalmente através da reputacdo de suas empresas. No
Brasil, existe um processo ainda incipiente de capacitacdo que pode, no futuro,
estabelecer a reputacdo das empresas brasileiras e alavancar sua participacdo no
mercado internacional de servigos de alto valor.

Ja na comparacdo com outros paises em desenvolvimento, india e Irlanda tém
alcancado vantagens comparativas dificeis de serem replicadas pela industria
brasileira. A Irlanda tem se destacado como base de exportacdo para a Europa,
fomentada por empresas multinacionais que la se instalaram por esse motivo. No
Brasil, as empresas multinacionais que aqui tém se instalado estdo mais voltadas para
abastecer o mercado interno. Os volumes de exportagéo da Irlanda séo contabilizados
no Brasil como vendas no mercado interno. E mesmo a exportacao para o restante da
América Latina € dificultada pela questéo da lingua.

Na india, a orientacdo internacional é decorréncia de varios fatores. Além de
nao ter um mercado interno representativo, varios aspectos sdo enfatizados como
razdes do sucesso indiano no mercado internacional. Véarios autores vém estudando
essas razfes e, embora destaguem alguns pontos especificos, praticamente todos
concordam que a India possui um grande diferencial, que € a disponibilidade de
recursos humanos qualificados, normalmente engenheiros com dominio da lingua
inglesa, a um custo baixo. Esses engenheiros ndo tém oportunidades de atuacdo em
outros setores da economia dado o reduzido mercado interno indiano e formaram um
contingente muito bem aproveitado pelas empresas indianas de software (ARORA et

at., 2001, BALASUBRAMANYAM e BALASUBRAMANYAM, 1997; ATHREYE, 2003).
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A diferenca abismal de salarios comparado a paises como os Estados
Unidos, a boa formacéo de engenheiros locais e 0 conhecimento de
inglés geram um incentivo grande para estabelecer contratos
internacionais e ndo nacionais, a maioria deles para aividades de
baixo valor acrescentado (MIT-SOFTEX, 2002,p.60).

Essa disponibilidade de pessoal qualificado ndo apenas nao existe no mercado
brasileiro, como também é um problema que afeta o proprio crescimento das
empresas ja instaladas no Brasil. Atualmente, existem cerca de 30 mil vagas em
aberto nas empresas de Tl brasileiras que ndo estdo sendo preenchidas por falta de
pessoal qualificado (BORBA, 2006; MACHADO, JUNIOR e CUNHA, 2006). Da mesma
forma, o valor dos salarios pagos aos programadores brasileiros € mais do que o

dobro do dos saléarios dos indianos (tabela 3).

Tabela 3 - Salario médio anual de programadores (US$).

Pais

Faixa de Salarios

Estados Unidos*

60.000 - 80.000

Canada*™ 57.000
Gra-Bretanha™* 45.000 - 99.000
Japdo** 44.000
Irlanda* 23.000 - 34.000

Israel” 15.000 - 38.000
Brasil** 20.000

India* 5.880 - 11.000
Ucrania™ 5.000
Polénia™* 4.800 - 8.000
China** 3.000 - 4.700

Fonte: Roselino (2006).

Assim, seja pela disponibilidade de recursos humanos qualificados, seja pela
diferenca dos salarios dos programadores, ou varios outros fatores relacionados pela
literatura, imprensa e depoimentos de empresarios do setor, competir com a india no
fornecimento de servicos de software de baixo valor agregado € uma tarefa dificil.
Salvo raras excecdes, ndo tem existido um verdadeiro envolvimento da maioria das
empresas em questbes de comercializagcdo de software no exterior (MIT-SOFTEX,
2002).
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No entanto, deve-se destacar que o Brasil tem se colocado numa posi¢cao néo
de competir com a india, mas sim de ser uma alternativa para esse mercado.

Gigantes globais como IBM, EDS e Accenture mais que dobram méo-
de-obra no Brasil. Depois de apontado como alternativa no mercado
global de software, o Brasil agora estd sendo "colonizado". As
grandes multinacionais crescem dobrando ou triplicando a cada ano a
forca de trabalho destinada a exportacdo de servicos de software
(offshore outsourcing). ... Boa parte do movimento global de
terceirizacdo de servicos em tecnologia para paises emergentes
comecou quando as multinacionais - Texas Instrument, Motorola e
IBM - descobriram a india. O pais asiatico ainda € visto como o
grande competidor no setor - tem hoje 84% do mercado americano de
offshore - mas a perspectiva é que as empresas busquem alternativas
para ndo concentrar as operagdes em um local, com opgdes como
Rissia, México, Argentina, Vietnd e Brasil (GODINHO e VALIN,
2006, p.1).

Se a exportacéo de software como servi¢co tem as dificuldades mencionadas, a
atuacao internacional na venda de pacotes de software ndo € muito diferente. Esse
segmento € dominado principalmente por grandes multinacionais norte-americanas e
alemas, porém paises como Israel e Irlanda tem tido sucesso em alguns nichos de
mercado. Em vez das solugbes tradicionais de pacote, dirigidas a centenas de
milhares de consumidores, as solucbes oferecidas sdo “verticais”, ou seja,
direcionadas para alguns segmentos especificos com algumas centenas de clientes
empresariais. (MIT-SOFTEX, 2002).

Investir nesse segmento exige tempo para sedimentar competéncias e
capacidades. No caso da Irlanda, muitas empresas de sucesso vieram de
cooperacfes com a universidade e da experiéncia e contatos internacionais
estabelecidas. No Brasil, existe um namero bastante reduzido de empresas que esta
trilhando esse caminho. Algumas empresas que desenvolvem soluc¢des de segurancga,
gestdo de conteudo, e-learning, entre outros, tém dado 0s primeiros passos para
estabelecer uma posicdo no mercado global. O grande desafio a ser enfrentado pelas
empresas que trilham esse caminho é o de passar pela fase denominada de “Vale da
Morte”, ou seja, transformar a idéia em inovacao, colocando-a de fato no mercado de
forma sustentavel e duradoura (MIT-SOFTEX, 2002).

Alguns pontos servem de alento. Como, apenas nos ultimos anos, surgiram

empresas realmente maduras, tanto do ponto de vista tecnolégico quanto do modelo
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de negdcios, a medida que elas ensaiam suas primeiras experiéncias internacionais,
aprendizagens importantes devem ser incorporadas pela indastria brasileira de
software. Outra questdo, dada a modesta participacédo das empresas brasileiras no
cenario externo, € que:

...essas empresas tém, até agora, feito a escolha de sua trajetoria de
crescimento orientada para o mercado doméstico em funcdo das
melhores oportunidades imediatas de negdcio disponiveis, e ndo em
funcdo da falta de capacidade para competir no mercado
internacional (MIT-SOFTEX, 2002, p.61).

Deve-se ressalvar que, tanto no Perfil das Empresas Exportadoras, quanto no
estudo do MIT-SOFTEX, as amostras utilizadas ndo foram fiéis a estratificagéo real do
universo das empresas brasileiras, em especial na questdo do porte. No primeiro,
havia apenas uma pequena empresa. Conforme os autores, “...montou-se uma lista de
empresas potencialmente exportadoras, a partir de Istas cadastrais parciais e de
informacdes da midia.” (STEFANUTO e CARVALHO, 2005). No segundo, mesmo
com 14 micro e pequenas empresas ha amostra, o percentual representa 38% do total

da amostra, enquanto no universo, segundo 0s proprios autores, a participacdo de

MPEs é de 96% (MIT-SOFTEX, 2002).
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2.1.5 A Industria de Software no Estado do Rio Grande do Sul

Conforme o Perfil do Setor de Tl do Rio Grande do Sul, coordenado e publicado
pela Assespro-RS (Associacdo das Empresas Brasileiras de Tecnologia da
Informacao, Software e Internet), o faturamento do setor de Tl no Estado em 2001 foi de
aproximadamente US$ 660,3 milhdes'’, cerca de 8,6% do mercado brasileiro no
mesmo ano (ASSESPRO-RS, 2002; STEFANUTO, 2004).

O setor de software e servigos corresponde a 54,2% do setor de Tl do Estado,
sendo 14,8% a fatia do desenvolvimento de sistemas e software basico (faturamento
de US$ 97,9 mil) em 2001 (ASSESPRO-RS, 2002). As principais entidades do setor
registram a existéncia de cerca de 600 empresas atuando nesse segmento no Estado.
A grande maioria sdo empresas de pequeno porte, sendo 63% com menos de 20
funcionarios. A maioria das empresas (68%) foi fundada a partir do inicio da década
de 1990, sendo que dessas, cerca de 20% surgiu a partir dos anos 2000. Predomina
como atividade principal o desenvolvimento de software pacote (25,9%) e
desenvolvimento sob encomenda (24,1%). O desenvolvimento de softwares para
internet responde por 18,45% das atividades destas empresas. (ASSESPRO-RS,
2002; CRUZ, 2004).

Algumas estatisticas especificas do segmento de micro e pequenas empresas
de software e servicos do Estado foram obtidas junto ao Projeto Setorial Software
RSI'®. A grande maioria das empresas trabalha diretamente com desenvolvimento de
softwares (71%) e cerca de 54% também atua com servi¢os agregados.

O perfil dos clientes dos softwares desenvolvidos é bastante variado. Conforme
apresentado na tabela 4, existe o predominio de clientes do setor de servigos e
administracdo privada em geral, seguido pela categoria “outros”. Se, por um lado, esse
pode ser um aspecto favoravel, dada a baixa concentracdo e dependéncia de
determinados setores da economia, por outro lado pode demonstrar a falta de foco e
dificuldade de especializacéo, considerando-se principalmente que se referem a micro

e pequenas empresas.

70 estudo realizado pela ASSESPRO incluiu o setor de Telecom, que eleva o faturamento total paraUS$ 2,3
bilhdes. Neste estudo, o setor de Telecom foi retirado para possibilitar acomparagdo com as demais pesquisas
apresentadas anteriormente.

18 Este projeto é realizado através de um convénio entre 0 SEBRAERS, ASSESPRO-RS, SEPRORGS, SOFTSUL,
Governo do Estado e PGQP (Programa Gaticho de Qualidade e Produtividade).
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Tabela 4 - Perfil dos clientes das empresas de software do RS.

Respostas () %
[a) Adrministracdo Privada 33 36,7
[b) Adrninistracido Pablica 7 7.8
[c] AgropecuariafAgribusiness 5 5,6
(d) Bancario u] 0.0
(el Cormércia 26 28,9
(1 Educacio io0 11,1
(a1 Engenharia/Arquitetura/ Construcdo Civil z 2.2
[k Entretenimento i 1.1
(i1 Servicos Financeiro 4 4,4
(31 Governo o] 3,3
(k) Meio Armmbiente 1 1.1
(11 Qualidade & Produtividade 9 10,0
[r) Sadde [ E.7
[n) Servicos 26 40,0
[o] Telecormunicacdes 3 3,3
[pl Transportes 4 4,4
[q) Turizmos 2 2,2
[r] Dutros, 27 30,0
[z] M3o desenvalve software 13 14.4
Peszoas com respostas a essa pergunta Q0 92,9
Peszzoas sem respostas a essa pergunta i i.1

Fonte: elaborado pelo autor com base em dados do Projeto Setorial Software RS.

Quanto a abrangéncia de mercado atendida pelas empresas, existem posicdes
diversas. Enquanto 45% das empresas atuam somente na regido préxima ao
municipio sede, 33% atendem todo o estado e 38% em varias regides do pais.
Confirma-se, porém, a infima participacdo no mercado externo, sendo que apenas uma
empresa indica ter essa atuacao.

Outras informacdes indicam que a idade média das empresas é de 9 anos,
sendo 45% com mais de 10 anos de existéncia e 18% com menos de 3 anos. O
numero médio de colaboradores por empresa € de 16 funcionarios (mediana de 9). O
faturamento anual médio das empresas em 2004 foi de R$ 755 mil, enquanto a
mediana é de R$ 311 mil.

Uma questao a ser destacada diz respeito aos tipos de software desenvolvidos
(tabela 5). 40% das empresas informam desenvolver sistemas de Gestédo Integrada-
ERP. Se for agrupado em um Unico item como Sistemas de Gestao, reunindo os

ERPs, CRMs, Sistemas Administrativos e Automacdo Comercial, a concentracao
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passa de 90%. Ou seja, demonstra-se o0 baixo nivel de inovacao entre as empresas do
setor.

Tabela 5 - Tipos de produtos (softwares) desenvolvidos.

Respostas % Respostas #F %
[a) Autormac3o Bancaria 1 1.1 (R) Gestio do Conhecirmento 4 4,5
(b) Autornacio Comercial 1z 20,2 (o) Gestio Integrada-ERP 35 39,3
[c) Autornacdo de Escritdrios = [pl1Jogos o 0,0
[d) Autarnacio Industrial im0 11,2 [q]) Sites = Portais 12 12,5
(2] Cornércio Eletrdnico (eBusiness, P [r) Planilha Eletrinica e Processador de Texto o oo
eGovenment] ! Processador de Imagens !
(f) Computac3o Grafica 2 24 (=) Processador de Irmnagens 4 4,5
[9) Comunicacdo de Dados 4 4,5 [t] Seguranga e Protecdo de Dados 1 1,1
[h) Educacdo 3 Distdncia 2 2.2 (u) Servicos de Mensagens 1 1,1
[i1 Ferrarmenta de Suporte ao Dezenwvalvirmento 3 2.4 [u) Mio Desenuolue Software o o0
de Soft
& moTwars [w] Cutros o o0
ARJEE SRS (=] Simulacdo e Madelagem 15 1£,9
k1l G t u] 0.0
(k) Geoprocessamanto () Sisternas Administrativos 16 18,0
(11 Gerenciadar de Redes z 2.2
. Pezzoas comn respostas a essa pergunta 89 97,8
[rn) Sestdo de Qualidade z 2,2
Peszoas sem respostas a essa pergunta 2 2,2

Fonte: elaborado pelo autor com base em dados do Projeto Setorial Software RS.

Essa constatacdo também foi feita por Cruz (2004), que pesquisou a taxa de
inovacdo das pequenas empresas de software do Estado. Os resultados
demonstraram que cerca de 75% das empresas do setor no Estado séo formadas por
empreendedores por necessidade, enquanto a minoria teria iniciado seus negocios
com base em uma oportunidade identificada. O tipo de produto desenvolvido
corresponde principalmente a inovagdes incrementais (42%), ou seja, 0 estudo
demonstra que apenas 27% das empresas foram identificadas como tendo alta taxa
de inovagéo (geralmente as empresas mais antigas da amostra pesquisada). (CRUZ,
2004). Outra constatacao do estudo realizado por Cruz (2004) indica que:

... ficou evidenciado pelos dados analisados, a pouca integracdo das
peguenas empresas com instituicbes de pesguisa ou universidades
para o desenvolvimento de novos produtos, e que esta relacao é quase
incipiente ( p.10).

Por outro lado, alguns estudos indicam que as empresas intensivas em
conhecimento, como € o caso do software, nhormalmente se desenvolvem em regiées
proximas a universidades (SAXENIAN, 2000).

Tendo sido contextualizada a industria de software, no proximo item apresenta-

se a base teorica dos estudos sobre internacionalizacdo, culminando com o
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detalhamento do modelo utilizado para a analise do processo de internacionalizagao

neste trabalho.

2.2 INTERNACIONALIZACAO

Os precursores das teorias sobre internacionalizacdo de empresas sdo 0s
estudos de Edith Penrose, Richart Cyert, James March e Yair Aharoni, que, na década
de 1960, comecaram a questionar a racionalidade da economia classica. Esses
estudos serviram de base para Johanson e Wiedersheim-Paul (1975), e Johanson e
Vahlne (1977) elaborarem o modelo que ficou internacionalmente conhecido como
modelo de Uppsala (HEMAIS e HILAL, 2002; LI, LI e DALGIC, 2004).

Entre os varios estudos sobre internacionalizagdo que se seguiram, podem ser
identificadas trés principais perspectivas teoricas: (i) a perspectiva da aprendizagem
experiencial, representada basicamente pelo modelo de Uppsala; (ii) a perspectiva do
planejamento sistematico e (iii) a perspectiva contingencial, que enfatiza o impacto de
fatores contextuais (LI, LI e DALGIC, 2004).

2.2.1 Perspectiva da aprendizagem experiencial

Um dos pilares para o estabelecimento do modelo de Uppsala foi a teoria da
diversificacdo da firma (PENROSE, 1963 apud HEMAIS e HILAL, 2002), que indica
que, para a empresa continuar crescendo, ela deveria buscar novos mercados quando
0s existentes se tornam limitados ou menos lucrativos. O crescimento da firma estaria
ligado ao processo cumulativo de aquisicdo de conhecimento e experiéncia coletiva
(HEMAIS e HILAL, 2002).

Esses conhecimentos, segundo Johanson e Vahlne (1977), sdo de varios tipos,
sendo a base para a tomada de decisfes. Os autores citam Penrose para esclarecer
gue o conhecimento experiencial, somente adquirido através da experiéncia pessoal,
nao pode ser ensinado, pois “... a experiéncia em si nunca pode ser transmitida, ela
produz uma mudanca — freqientemente sutil — nos individuos e n&o pode ser separada

deles (PENROSE apud JOHANSON E VAHLNE, 1977, p.38).
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A tese central do modelo reside na gradual aquisi¢cao, integracdo e uso do
conhecimento sobre mercados estrangeiros e operacbes por meio de
comprometimentos incrementais. Os autores advogavam que o conhecimento do
mercado externo que a empresa possui € o que determina o tipo de compromisso a
ser assumido. Assim, a tendéncia seria de que a empresa iniciasse com um
envolvimento leve, que aumentaria conforme fosse obtendo mais conhecimento sobre
0 mercado. “O processo de internacionalizacdo se assemelharia a andar
cautelosamente em terreno desconhecido.” (CARLSON, 1975 apud HEMAIS e HILAL,
2002, p. 22).

Johanson e Wiedersheim-Paul (1975) argumentam que o conceito de distancia
psiquica deve ser utilizado para ajudar a explicar as dificuldades enfrentadas pelas
empresas no seu processo de internacionalizacdo. Para eles, distancia psiquica esta
correlacionada a distancia geografica e € entendida como “os fatores que impedem ou
perturbam os fluxos de informacé&o entre as empresas e o mercado” (p.18). O conceito
de distancia psiquica®® foi definido por Evans et al. (2000 apud ROCHA, 2004) como
“a distancia entre o mercado domeéstico e um mercado estrangeiro, resultante da
percepcdo e do entendimento da existéncia de diferencas culturais e negociais entre
0S mesmos.” (p.41).

A teoria da Escola de Uppsala disparou varios outros estudos na perspectiva
de aprendizado experiencial. Em especial, destacam-se os modelos relacionados a
inovacao (Innovation-related Models), que percebem a internacionalizacdo da
empresa como uma inovacdo — um processo semelhante ao da adogcao de novas
tecnologias. Todos esses modelos compartiham uma visdo do processo de
internacionalizacdo como uma sequéncia de estagios. Pelas caracteristicas da
distancia psiquica e pela falta de conhecimento dos mercados externos, a empresa
iniciaria seu envolvimento internacional por exportagdes pontuais e provavelmente para
paises vizinhos, aumentando progressivamente 0 comprometimento com o mercado
internacional. A figura 6 apresenta esquematicamente essa Visdo da
internacionalizacdo em estagios conforme alguns dos principais autores
(ANDERSEN,1993; BELL, 1995; LI, LI e DALGIC, 2004).

19 Alguns autores, como Rocha (2004) utilizam também o termo “distancia psicolgica’ com 0 mesmo sentido.
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Johanson e
Wiedersheim-Paul Bilkey e Tesar Cavusgil Czinkota
(1975) (1977) (1980) (1982)
KT ESTAGIO 1 ESTAGIO 1 ESTAGIO 1 t
Geréncia sem interesse Apenas mercado Completamente
em exportar doméstico desinteressado
ESTAGIO 1 ““[ESTAGIO 2 “"lEsTAGIO 2 ESTAGIO 2
Sem atividades Geréncia deseja Estagio Pré-Exportador Empresa parcialmente
exportadores regulares preencher pedidos n&o interessada
solicitados
ESTAGIO 3 ESTAGIO 3
,§ ESTAGIO 2 < Geréncia explora |- _ mpresa exploradora
.g Exportacao via agentes p055|b|||d~ade de E:\-/rcﬁ\\(/?rfer?to
E o exterior exportagdes regulares exoerimental . _
5 ESTAGIO 4 perimental ém paises|  [ESTAGIO 4
3 Exportagéo proximos Exportadora 3
s experimental para psiquicamente experimental 5
£ paises proximos .
3 __|psiquicamente
2 ESTAGIO 3 ESTAGIO 5 ESTAGIO4 " TESTAGIO 5
§ Estabelecimento de Empresa é um Envolvimento regular Pequeno exportador
E subsidié_ria de vendas exportador experiente experiente
no exterior ESTAGIO 6 ESTAGIO 5 ESTAGIO 6
Empresa examina Envolvimento Grande exportador
exportagdo para paises comprometido experiente
psiquicamente
distantes e
ESTAGIO 4 Producéo/ |
manufatura no exterior
v e

Figura 6 - Comparacéo de modelos de internacionalizacdo em estagios.
Fonte: adaptado de Andersen (1993) e Bell (1995).

Os modelos de aprendizagem experiencial ainda sdo capazes de explicar a
internacionalizacdo de um grande numero de organizacdes. Edvardsson et al.(1993),
ao investigarem a internacionalizagdo de empresas de servi¢co, verificaram que a
experiéncia internacional frequentemente melhora o desempenho no mercado
domestico. Se o comprometimento com o mercado internacional drena recursos e
conhecimentos, a0 mesmo tempo a internacionalizagéo contribui para a renovagao das
atividades no mercado domeéstico. “Nossos estudos de caso mostram que a exposi¢cao
as condicbes internacionais facilitam o aprendizado sobre atividades de marketing,
conceitos de novos servigos e necessidades dos clientes” (EDVARDSSON et al.,
1993, p.95)

Criticas a essa abordagem sempre existiram e, dentre elas, destacam-se
aguelas que apontam a limitacdo do poder explicativo desses modelos para
determinadas situacdes (OVIATT e McDOUGALL, 1994; ANDERSEN, 1993; BELL,
1995; AXINN e MATTHYSSENS, 2002; ZAHRA, 2005). Andersen (1993) critica a falta

AV

de delimitacdo entre os estagios, o ndo-tratamento das questdes “por qué”, “como” e
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“‘quando” o processo ocorre, e, principalmente, que os modelos “deveriam ter o poder
de explicar o estagio inicial de ingresso nos mercados internacionais” (p.228).

Bell (1995), avaliando as teorias de internacionalizacdo em estagios na
industria de software, argumenta que os modelos néo refletem adequadamente os
padrbes de internacionalizacdo das pequenas empresas dessa industria. O autor
identifica que a distancia psiquica ndo tem papel importante para as empresas
pesquisadas. Para ele, a maior limitacdo dos modelos esta justamente na abordagem
linear dos estagios, que ndo condiz com a dinamica complexa de setores de alta
tecnologia. As conclusdes do autor indicam que a internacionalizagéo das pequenas
empresas de software seria influenciada por caracteristicas como o relacionamento
existente com clientes e fornecedores, pela prépria dindmica de evolugao da industria,
pelas baixas barreiras de entrada, em que o porte da empresa € questdo menos
relevante, além das facilidades da distribuicéo fisica e outros fatores.

Os autores do modelo de Uppsala, procurando responder as criticas feitas a
teoria, propuseram pequenos ajustes no modelo. Segundo eles, a aprendizagem
experiencial se aplica melhor aos estagios iniciais da internacionalizacéo, e destacam
trés situacbes em que a teoria ndo se aplicaria: (a) empresas com recursos
abundantes dao passos largos em sua expansao internacional; (b) em mercados
externos homogéneos e estaveis, o aprendizado é facilitado e (c) em situacdes em que
a empresa esteja expandindo sua participagéo para novos mercados similares aos em
gue ela ja atua, o conhecimento poderia ser facilmente generalizado (JOHANSON e

VAHLNE, 1990 apud OVIATT e McDOUGALL, 1994).

2.2.2 Perspectiva do Planejamento Sistematico

A abordagem da internacionalizacédo através do planejamento sistematico esta
baseada no pressuposto de que pesquisas e avaliagfes sistematicas de mercado
melhoram o desempenho internacional da empresa. Um dos primeiros a propor essa
abordagem foi Root (1987 apud LI, LI e DALGIC, 2004). Conforme a proposta do
autor, o processo de internacionalizacdo € composto pela avaliacdo das
oportunidades de mercado, definicdo de objetivos, selecdo dos modos de entrada,

formulag&o dos planos de marketing e execugao.
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Miller (1993) propde uma metodologia® passo-a-passo para a obtencédo de
sucesso na atuacédo internacional. Conforme esse autor, a sequéncia das atividades
de planejamento propostas mostra por onde comegcar O processo de
internacionalizacdo, que mercados atender primeiro, quais os custos envolvidos na
internacionalizacéo, enfim, aponta a direcao a seguir. Esse planejamento sistematico
reduziria o risco e aumentariam as chances de sucesso no mercado internacional.

Mais recentemente, Yip et al.(2000) estudaram 68 empresas de pequeno e
meédio porte recém-internacionalizadas e identificaram que, apesar de a maioria das
empresas ndo seguirem um processo de planejamento sistematico, as que o seguem
tém em média melhor desempenho na atuacdo externa. Com base nas idéias da
Escola de Uppsala e da experiéncia de consultoria, os autores propde o “Way Station
Model”. A principal diferenca est4 na inclusdo de trés estdgios antecedentes ao
processo de internacionaliza¢do: a) motivacado e planejamento estratégico; b) pesquisa
de mercado e c) selecdo de mercado.

A principal critica aos modelos de planejamento sistematico é que eles sdo
modelos extremamente racionais que tomam como premissa a viabilidade de
obtencéo de informacdes e estudos meticulosos de mercado, nem sempre possiveis
de serem seguidos, principalmente por empresas de menor porte. Além disso, 0s
ambientes turbulentos e em constante mudanca tornariam questionavel o valor de

extensos planejamentos (LI, LI e DALGIC, 2004).

2.2.3 Perspectiva Contingencial

A perspectiva contingencial sugere que o0 processo de internacionalizacéo de
uma empresa depende de fatores contextuais. Originada a partir de criticas ao modelo
de Uppsala, essa abordagem afirma que a internacionalizacdo da empresa €
amplamente determinada por seu ambiente operacional, estrutura da inddstria e sua
propria estratégia de marketing (Turnbull, 1987 apud LI, LI e DALGIC, 2004).

Nessa perspectiva, incluem-se situacées de empresas que ndo seguem uma

ordem previsivel, conforme estabelecido pelas abordagens anteriores. Coviello e

% O modelo é uma sintese de atividades de consultoria do autor: 10-Step Road Map to Sucess in Foreign
Markets (MILLER, 1993).
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Munro (1995, 1997) ao estudar pequenas empresas da industria de software,
identificam que a tradicional abordagem incremental da internacionalizacdo nao é
seguida por pequenas empresas empreendedoras de alta tecnologia.

Boter e Holmquist (1996) sugerem que, enquanto pequenas empresas de
setores tradicionais podem seguir um longo e organizado processo de
internacionalizacédo, as empresas pertencentes a setores de alta tecnologia tendem a
adotar um processo de internacionalizagcdo bem mais acelerado.

Nesse contexto, surge uma série de estudos sobre novas empresas com
vocagcdo global desde sua criagdo. Oviatt e McDougall (1994) definem essas
empresas como novos empreendimentos internacionais (international new ventures),
conceituando-as como as "organizacdes de negocio que, desde a criacdo, procuram
obter significante vantagem competitiva a partir do uso de recursos ou venda de
produtos em multiplos paises” (p.31). Outra denominagcdo bastante usada € a de
empresas nascidas globais (born globals) (KNIGHT E CAVUSGIL, 2004; ROCHA et
al., 2004).

Provavelmente associado ao processo de globalizacdo, homogeneizacédo e
facilitacdo do acesso aos mercados internacionais, bem como em decorréncia das
inovacbes tecnoldgicas recentes no campo das telecomunicacdes, transportes e
microeletrdnica, ha uma ocorréncia crescente das born globals. O mercado global
deixou de ser restrito as grandes empresas multinacionais. Com a reducéo
consideravel do custo das transacfes internacionais, empresas de menor porte tém
ingressado no mercado global j& nos primeiros anos de sua existéncia. Em particular,
teriam surgido também, na base desse processo, empreendedores com um perfil mais
orientado para os mercados internacionais que o0s empreendedores tradicionais
(KNIGHT E CAVUSGIL, 2004; ROCHA et al., 2004).

Para Knight e Cavusgil (2005), o desempenho internacional das born globals é
influenciado pela orientacdo organizacional (cultura da firma) e estratégia genérica
adotada. Avaliando essa relagcéo, os autores afirmam que uma orientacao estratégica
bem definida € importante para o sucesso de umaborn global. Devido a seus recursos
limitados, uma born global necessita ter sucesso nos estagios iniciais de sua atuacéo
internacional. Assim, uma estratégia de foco e diferenciacdo, combinada com

orientacdo empreendedora e tecnologica sdo aspectos de fundamental importancia
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para a atuacao internacional. O estudo indica ainda que, quanto mais cedo a empresa
se internacionaliza, melhor é seu desempenho final.

2.2.3.1 Rede de Relacionamentos

Uma abordagem cada vez mais frequente nos estudos sobre
internacionalizacdo, em especial quando tratando de pequenas empresas, € a que
avalia a influéncia da rede de relacionamentos da empresa no processo de
internacionalizacdo (COVIELLO e MUNRO, 1995, 1997; JONES, 1999; WRIGHT e
DANA, 2003; JOHANSON e VAHLNE, 2003; COVIELLO, 2006). As redes de
relacionamento no exterior reduziriam o0 risco envolvido no processo de
internacionalizacdo por suprir 0s novos empreendimentos com conhecimentos dos
mercados e clientes. Esses lacos de relacionamento, que poderiam ser inicialmente
fracos, seriam fortalecidos com o passar do tempo, principalmente em casos de
sucesso de projetos conjuntos e parcerias bem sucedidas (ROCHA et al., 2004).

Coviello e Munro (1995) identificaram que o processo de internacionalizacéo de
pequenas empresas de software € afetado por relacionamentos formais e informais,
sugerindo uma versdo acelerada dos modelos de estagios sequenciais e
incrementais. Os autores verificaram que normalmente o0 primeiro parceiro
internacional é uma grande empresa, que contrata o desenvolvimento de softwares.
Essa ligacao possibilita 0 estabelecimento de novos relacionamentos e contatos, bem
como o conhecimento de novos mercados e o aumento das vendas. Com o acumulo
de experiéncias e maior visibilidade no mercado internacional, as empresas tém
condi¢cdes de ampliar sua atuacao internacional e, eventualmente, inclusive se tornar
independentes de sua rede original (COVIELLO e MUNRO, 1995, 1997).

Jones (1999), ao investigar o processo de internacionalizacdo de pequenas
empresas de alta tecnologia, assume que a natureza da expansao internacional pode
ser avaliada por identificacdo e exame das conexdes internacionais (ross border
links) formadas ao longo do tempo. Uma das principais conclusdes da autora € que
mesmo que as pequenas empresas de alta tecnologia ndo tenham intencéo de se
internacionalizar, elas devem estar preparadas para que algumas areas de suas

operacdes se estendam para arranjos e conexdes gue cruzem a fronteira.
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Wright e Dana (2003) vdo bem mais além e sugerem uma mudanca no
paradigma vigente da estratégia do empreendedorismo internacional. Para os autores,
o fim da nacdo-estado e da firma independente € uma tendéncia. Assim, a proposta é
de uma abordagem da internacionalizagcdo que envolva a distribuicdo multipolar de
poder e controle; uma rede de que participariam tanto as grandes quanto as pequenas
empresas huma gestao simbidtica.

Até mesmo Johanson e Vahlne (2003), reconhecendo que “os antigos modelos
da internacionalizacao incremental ndo séo mais validos” (p.83), propdem a integracao
do tradicional modelo da aprendizagem experiencial com modelos baseados em
redes. Os autores apresentam um novo modelo de internacionalizacdo pusiness
network model) onde as empresas aprendem nos relacionamentos. Isso as habilita a
entrar em novos mercados em que desenvolvem novos relacionamentos e com eles

também aprendem, repetindo o ciclo.

2.2.4 Internacionalizacao de pequenas empresas

Embora a origem dos estudos sobre internacionalizacdo tenha se dado no
contexto da grande empresa, atualmente existe uma vasta gama de estudos sobre as
empresas de menor porte, em especial as de base tecnolégica (OVIATT e
McDOUGALL, 1994; BELL,1995; COVIELLO e MUNRO, 1995; JONES, 1999; YIP et
al., 2000; KNIGHT e CAVUSGIL, 2004; 2005; JOHANSON e VAHLNE, 2003).

A principal questdo que diferencia o processo de internacionalizagcdo das
pequenas empresas, referenciado por praticamente todos os autores que tratam do
tema, € justamente a limitacdo de recursos decorrente de seu porte. Oviatt e
McDougall (1994) enfatizam que o0os novos empreendimentos internacionais tém
condicbes de competir com sucesso na arena internacional apesar dos recursos
limitados.

Karagozoglu e Lindell (1998) apontam como dificuldades para as pequenas
empresas nhorte-americanas em processo de internacionalizacdo 0s seguintes
aspectos: falta de experiéncia gerencial e competéncia para explorar oportunidades

em mercados internacionais; dificuldades em obter informacdes sobre mercados
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internacionais; e dificuldades quanto a disponibilidade de recursos, se comparados as
grandes competidoras globais.

Yip et al. (2000) afirmam que o processo de internacionalizacdo apresenta
véarias dificuldades, principalmente quando se analisam empresas de pequeno e
meédio porte que buscam maior comprometimento, ou seja, que passam de meros
exportadores para uma etapa de investimentos diretos no exterior. Eles apontam como
barreiras centrais o “desconhecimento sobre o desconhecido” e escassez de recursos
e competéncias para enfrentar os problemas potenciais.

Em sua andlise sobre as implicacdes da internacionalizacdo para pequenas
empresas, Li, Li e Dalgic (2004) sugerem que a teoria deve ser revista diante de um
novo ambiente econdmico caracterizado pela tecnologia da informacéo,
desconstrucéo da cadeia de valor e regionalizacdo da atividade econémica. Para os
autores, a aprendizagem experiencial pode ser viavel para pequenas empresas que
pretendem explorar uma oportunidade no mercado externo, mas nao tém
conhecimento relevante e competéncias, ou operam e setores economicamente
volateis. O planejamento sistematico pode ser desejavel para as empresas engajadas
em induastrias relativamente maduras e/ou que alcangaram alguma vantagem
tecnologica. Finalmente, para esses autores, a perspectiva contingencial parece ser
teoricamente mais promissora ja que nao faz prescricbes sobre o processo de
internacionalizacdo de pequenas empresas, embora menos orientadora para o0
praticante.

No contexto das pequenas empresas, sao as de base tecnoldgica que tém tido
maior avango no cenario internacional. Assim, sdo elas o alvo da maioria dos estudos,
em que se destaca uma parcela importante com amostras ou casos de empresas de
software (BELL,1995; COVIELLO e MUNRO, 1995; McNAUGHTON, 2001;
COVIELLO, 2006). A industria de software tem sido bastante estudada ultimamente
numa perspectiva da formacdo de uma cadeia global AMSDEN et al.,, 2003;
MCMANNUS e FLOYD, 2004; RAO, 2004) e, principalmente, avaliando o grande
crescimento e participacdo preponderante da india nesse cenéario (ARORA et at.,

2001, BALASUBRAMANYAM e BALASUBRAMANYAM, 1997; ATHREYE, 2003).
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2.2.5 Internacionalizagao das empresas brasileiras

Ao contrério da percepcdo comum, empresas |localizadas nas bordas
da economia mundial podem se tornar global players. O que elas
necessitam € confianca organizacional, uma estratégia clara, uma
paixdo pelo aprendizado, e a lideranca para reunir estes fatores
(BARTLETT e GHOSHAL, 2000 p.133).

Mesmo reconhecendo as dificuldades enfrentadas pelas empresas de paises
em desenvolvimento para se tornarem competidores globais, para Bartlett e Ghoshal
(2000), a principal barreira estd mesmo é na atitude dos gestores. Segundo eles,
muitos empresarios de paises em desenvolvimento consideram-se cidaddos de
segunda classe. “Ou os gerentes nao possuem confiangca na habilidade de suas
organizagOes para escalar a curva de valor ou |hes falta coragem para comprometer
recursos para enfrentar o desafio” (BARTLETT e GHOSHAL, 2000, p.134).

Para Rocha (2002), as dificuldades de internacionalizacdo das empresas
brasileiras n&do derivam do complexo de inferioridade ou falta de ousadia dos
empresarios brasileiros. A autora também tentou encontrar os motivos de por que as
empresas brasileiras ndo se internacionalizam, sendo relacionados varios aspectos.
Um deles seria a questdo geografica, dado que, apesar das grandes fronteiras
brasileiras, a maior parte € intransponivel devido a obstaculos naturais. Outra barreira
seria o idioma, pois quem mais fala a lingua portuguesa no mundo?

Aspectos ambientais, principalmente relacionados a economia nacional, teriam
também dificultado a internacionalizacao das empresas durante um importante periodo
nas Uultimas décadas. Entre outras razfes, destacar-se-iam ainda questdes
motivacionais, em especial “a atratividade de um amplo mercado interno é uma causa
para nao se internacionalizar” (ROCHA, 2002, p.19).

Na industria de software, a situacdo ndo € muito diferente. Conforme ja
comentado, as empresas brasileiras vém concentrando sua atuagdo no amplo
mercado interno. Alguns indicadores demonstram que a situagéo vem se alterando,
principalmente na ultima década, porém de forma ainda muito timida (MIT-SOFTEX,
2002; STEFANUTO, 2004).

As empresas brasileiras deveriam buscar o mercado internacional ndo
apenas para gerar divisas e aumentar o nimero de empregos diretos e
indiretos gerados no pais, mas principalmente para obter ganhos de
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escala, visando a diluir os altos custos do segmento. O objetivo
numero um do governo brasileiro poderia ser a conquista de mercados
internacionais, notadamente no Mercosul, que se revelou o maior
mercado para os softwares brasileiros, seguido dos EUA (MDIC,
2002).

Varios estudos tém sido realizados com objetivo de entender melhor a industria
brasileira de software e, consequientemente, suas condi¢coes de competir globalmente.
Furlan (2003) avaliou o ambiente organizacional em projetos estratégicos de
exportacdo de software, identificando um alto grau de empreendedorismo e boa rede
de relacionamentos, comum a todas as empresas investigadas. Roselino (2006) tragou
um panorama da industria brasileira de software discutindo a adequagéo dos objetivos
tracados pela Politica Industrial Tecnoldgica e de Comércio Exterior — PITCE. Como
concluséo, o pesquisador argumenta que a politica deveria centrar esfor¢os no reforco
dos aspectos virtuosos existentes na industria brasileira de software, possibilitando a
consolidacéo das empresas para a competicao global.

Stefanuto (2004) avaliou a evolugdo da industria brasileira de software na
década de 1990, em especial sob as acbes do Programa SOFTEX 2000, que
pretendia alavancar as exportacfes brasileiras de software até o ano 2000. O autor
conclui que o programa nao era capaz de materializar essa meta. Sohn, Lenzi e Kiesel
(2004) estudaram o processo de internacionalizacdo da Datasul (SC-Brasil) avaliando
o espirito empreendedor na formulacdo de estratégias. Como resultado, identificam
que a lideranca teve um papel fundamental no processo. Dewes (2005) realizou um
estudo de casos multiplos com cinco empresas desenvolvedoras de jogos eletronicos
para o mercado de exportagédo, apresentando alguns resultados sobre o perfil dos
empreendedores e das empresas.

Feita a revisdo das principais abordagens tedricas sobre internacionalizacéo,
retoma-se 0 modelo tedrico utilizado para a analise do processo de

internacionalizacdo no presente estudo.

2.2.6 Modelo hibrido de internacionalizacdo de pequenas e médias empresas

Li, Li e Dalgic (2004) propdem um modelo orientador para a analise de

processos de internacionalizacdo de pequenas e médias empresas que integra as
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perspectivas da aprendizagem experiencial e do planejamento sistemético,
incorporando também a perspectiva contingencial. Esse modelo estad sendo adotado
neste estudo com o propésito de caracterizar etapas e acles relacionadas a
internacionalizacéo.

O esquema representado na figura 7 € uma adaptacdo do modelo de Li, Li e
Dalgic (2004) realizado para os fins da pesquisa. Conforme o modelo, o processo de
internacionalizacdo de uma empresa é composto por 3 fases principais: antecedentes,

planejamento e execucéo (LI, LI e DALGIC, 2004).

Competéncias: Motivacdes:
> *Tecnologia *Busca de Mercado

«Capacidade de inovagéo «Seguimento dos
Antecedentes *Experiéncia internacional || clientes

*Empreendedorismo *Aquisicao de

Tecnologia

4
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Investigar e
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e

*Pesquisa de Mercado -

Planeamento 'Sele(;éo de Mercado emnnnnnnnnn
) *Modo de Entrada no Mercado
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Executar?

Produto de Servico de
software software

Execucao + Envolvimento e risco baixo R
* Envolvimento e risco intermediario
» Envolvimento e risco elevado

— Aprend. Experiencial
e Planej. Sistematico
=== Modelo Hibrido

Figura 7 - Modelo de internacionalizagao das empresas de software.
Fonte: Adaptado de Li, Li e Dalgic (2004)

7

A fase antecedente € caracterizada pelas motivacbes e competéncias
organizacionais que disparam 0 inicio do processo. As empresas necessitam de
alguma motivag&o para atuar no exterior. Essas motivagdes poderiam ser a busca de

novos mercados para ganho de escala ou escopo; 0 seguimento de clientes que
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solicitam o atendimento no exterior; ou mesmo a busca de novas tecnologias ou fontes
de vantagem competitiva para a empresa (YIP et al., 2000). Competéncias como o
dominio de uma tecnologia, capacidade de inovacéo, experiéncia internacional prévia
da empresa ou dos gestores e mesmo a atitude empreendedora dos gestores séo
fatores que afetam o processo de internacionalizacdo. Conforme Prahalad e Hamel
(1990), “uma competéncia central proporciona potencial acesso a uma ampla
variedade de mercados” (p.83).

Na fase de planejamento, a empresa deveria investir intensivamente em
pesquisas de mercado para selecionar a melhor alternativa para seu ingresso
internacional. Com base nas informacdes obtidas nessas pesquisas, a empresa entao
decidiria em qual mercado ingressar e de que modo. (YIP et al., 2000). Miller (1993)
sugere ainda que deveria ser montado um plano de negdcios para preparar a entrada
no mercado externo selecionado.

A terceira fase € a da execucdo, ou seja, quando a empresa efetivamente
ingressa no mercado internacional. Essa fase pode ser resultado da etapa de
planejamento, em que o melhor modo de entrada ja teria sido definido ou, como
apregoado pela escola de Uppsala, o inicio de exportacdes para paises préximos, ou
seja, uma atividade de menor envolvimento e risco (JOHANSON e WIEDERSHEIN-
PAUL, 1975). No entanto, numa perspectiva contingencial, por exemplo uma empresa
seguindo seus clientes poderia iniciar diretamente produzindo no exterior. Assim, a
fase de execucdo ndo necessariamente segue uma sequéncia do menor para maior
envolvimento (LI, LI e DALGIC, 2004).

No caso da industria de software, verifica-se que existem duas principais
formas de as empresas internacionalizarem suas atividades. A primeira é
desenvolvendo produtos de software (pacote) que seriam vendidos no exterior como
produtos da empresa e a segunda € prestando servicos no desenvolvimento de
software para a cadeia global, modelo seguido pela india, por exemplo. Naturalmente,
existe a possibilidade da atuacdo simultanea em produtos e servicos de software,
como a venda e implantacdo de sistemas aplicativos (STEFANUTO, 2004; MIT-
SOFTEX, 2002).

Analisando-se a figura 7, verifica-se que, na abordagem da aprendizagem

experiencial, as competéncias da empresa influenciam a execucao direta do processo
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de internacionalizagdo. Ndo séo consideradas as motivagdes nem é realizada uma
etapa de planejamento. A empresa ganha experiéncia na atuacdo externa e aumenta
suas competéncias, repetindo-se o ciclo. Ja a escola do planejamento sistematico
considera tanto as motivagcdes quanto as competéncias para uma ampla atividade de
planejamento e posterior execucdo do que foi planejado.

O modelo hibrido contribui com alguns fluxos de feedback entre as fases. Ou
seja, a execucgdo do processo de internacionalizacdo afetaria, além das competéncias,
as motivacdes da empresa para a continuidade da internacionalizacdo. Ha também um
feedback da execucgéao para o planejamento, indicando que a empresa pode passar a
planejar mais sistematicamente a partir da atuacao externa. Outra contribuicédo é a de
gue o planejamento poderia também influenciar as motivacées da empresa (LI, LI e
DALGIC, 2004).

2.3 APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

2.3.1 Alguns conceitos importantes

Conforme Murray e Donegan (2003), a aprendizagem organizacional preocupa-
se com a melhoria do comportamento e capacidades dos individuos para que a
organizacao possa responder melhor as mudancas de seu ambiente. A aprendizagem,
nesse contexto, € vista como:

0s meios pelos quais a firma constréi, suplementa e organiza
conhecimento e rotinas ao redor de suas atividades e em suas
culturas, e adapta e desenvolve €ficiéncia organizacional através da
melhoria do uso das habilidades amplas de sua forga de trabalho
(DODGSON, 1993, p. 377).

O conceito agrega as abordagens da economia e administracdo, mais
centradas nos resultados, com as vertentes da psicologia e teoria organizacional, que
estdo mais preocupadas em como este processo ocorre (FIOL E LYLES, 1985;
DODGSON, 1993). Esta definicdo ampla permite varias consideracoes.

A aprendizagem organizacional ocorre através dos individuos, por meio de
acOes e interacbes que ocorrem nas organizacdes. A organizacdo pode criar um
ambiente propicio para a aprendizagem. Ndo ha um consenso, porém, sobre como a

organizagéo aprende. Em organizacdes jovens e pequenas, a aprendizagem individual

se confunde com a organizacional. A medida que a organizagcio cresce, essas
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aprendizagens se distinguem e séo estabelecidos sistemas de memodria coletiva, tais
como rotinas, procedimentos e conhecimento tacito compartilhado (DODGSON, 1993;
NONAKA, 1994; NONAKA E KONNO, 1998; CROSSAN et al., 1999; KIM, 1993).

Varios autores tém identificado a aprendizagem organizacional em uma
perspectiva multinivel, distinguindo os niveis individual, grupal e organizacional. Existe
um razoavel grau de consenso de que a teoria da aprendizagem organizacional deve
considerar esses trés niveis. Organizacfes complexas sdo mais do que colecdes de
individuos e comunidades. Relacdes tornam-se estruturadas e aprendizagens
individuais e entendimentos compartilhados tornam-se institucionalizados como
artefatos da organizagédo (HEDBERG, 1981 e SHRIVASTAVA, 1983 apud CROSSAN
et. al.,1999).

Nonaka (1994) argumenta que os individuos acumulam conhecimento tacito
através de experiéncias praticas (hands-on). Esse conhecimento permanece individual
até gue possa ser articulado e amplificado através de interagdes sociais com a equipe
de trabalho. O conhecimento passaria dos grupos para a organizacao através dos
processos de confianca muatua, experiéncias compartilhadas e continuo dialogo entre
0S membros, que ocorreria apenas quando ha redundéncia de informacdo entre a
equipe. O conhecimento gerado seria entdo cristalizado através de alguma forma
concreta como um produto ou sistema, validado em termos da qualidade do
conhecimento gerado. Por fim, o conhecimento seria incorporado a rede de
conhecimento da organizacao.

As empresas constantemente enfrentam o dilema de como priorizar o
desenvolvimento de suas competéncias. Uma das alternativas é a constante busca de
novos conhecimentos e informacbes; a outra é a aposta e investimento no
desenvolvimento de capacitacdes ja adquiridas, transformando-as em competéncias
diferenciais e fontes de vantagem frente aos concorrentes. Este trade-off é
apresentado por March (1991), ao abordar os desafios e consequéncias das escolhas
(implicitas e explicitas) entre exploration e exploitation e sua relacdo com a
aprendizagem organizacional. N&o existe uma traducdo totalmente apropriada na
lingua portuguesa para esses termos. O primeiro (exploration) da a idéia de busca,
procura, pesquisa, experimentacdo, descoberta, inovacdo, ou seja, “exploracdo de

novas possibilidades”. O segundo (exploitation) tem a ver com refinar, escolher,
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selecionar, implementar, executar, ou seja, utilizar e desenvolver “velhas certezas”

(MARCH, 1991, p. 71).

2.3.2 Processos de aprendizagem organizacional

N&o basta distinguir a aprendizagem individual da aprendizagem organizacional
e argumentar que a primeira leva a segunda. Varios autores identificaram como
necessaria a investigacdo sobre como a aprendizagem individual promove a
aprendizagem organizacional, uma vez que se tenha o propdsito de desenvolver
estratégias capazes de favorecer a ocorréncia de processos de aprendizagem (KIM,
1993; NONAKA,1994; NONAKA e KONNO, 1998; CROSSAN et. al., 1999).

A criacao do conhecimento € analisada por Nonaka e Konno (1998), buscando
identificar os ambientes mais propicios para sua integracédo na organizacdo. O modelo
denominado de SECI (figura 8) demonstra os processos de socializagéo,
externalizacdo, combinagcdo e internalizagdo que ocorrem na “espiral do
conhecimento”. Os autores ressaltam a diferenca entre o conhecimento tacito e
explicito e argumentam que o conhecimento é criado através de processos de
interacdo entre os dois tipos de conhecimentos. O conceito de “ba” € utilizado para
definir um espaco compartilhado que favorece a interacdo entre os individuos e,
conseqguentemente, facilita a criacdo do conhecimento. O papel da organizacdo € o de
criar estes espacos (NONAKA e KONNO, 1998).



67

—  TACITO TACITO j
‘ Socializacéao Externalizagao
2
o 2
O o
\}q_: 3
@]
m
X
o 2
3 o
~'§ 2
s 2 (@)
'[ Internalizacao Combinacao
EXPLICITO EXPLICITO

Figura 8 - Processo de conversao do conhecimento.
Fonte: Nonaka e Konno (1998).

Crossan, Lane e White (1999) propdem um modelo multinivel para representar
COmo 0s processos de intuicdo, interpretacéo, integracao e institucionalizacao ocorrem
entre os niveis individual, grupal e organizacional O modelo parte da premissa que a
aprendizagem organizacional envolve uma tensdo entre a assimilagdo de novos
conhecimentos (exploration) e o uso do que foi aprendido (exploitation). Essa tenséo €
representada através dos processos de feedforward (exploration) e feedback
(exploitation) . Os processos feedforward referem-se a transferéncia do conhecimento
dos individuos para os grupos e para a organizacdo. Os processos de feedback
referem-se ao uso, por parte de individuos e grupos, do aprendizado internalizado pela
organizacdo (CROSSAN et al.,1999).

Também é um pressuposto desse modelo que os processos de aprendizagem
descritos sdo baseados em cognicdo e acdo. O entendimento guia a a¢do, mas a
acao também informa o entendimento. No entanto, Zietsma et al. (2002) entendem que
0s processos indicados no modelo dos “4ls” ndo seriam suficientes para descrever
processos mais ativos de busca de informacéo no ambiente, propondo dois processos
adicionais: attending e exploring . O modelo dos “4ls” sera usado como orientador

neste estudo e, assim, sera descrito com mais detalhes em topico especifico adiante.

2.3.3 Aprendizagem nas relagdes interorganizacionais
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Apesar de varios estudos terem mencionado os processos de aprendizagem
gue ocorrem entre as organizacdes (DODGSON, 1993; GARVIN, 1993, NONAKA
1994), apenas mais recentemente o tema tem recebido maior atengdo. As
organizacdes aprendem através da relagdo com outras organizacdes — clientes,
fornecedores, concorrentes, etc... — e, tem sido constatado que “todas as organizacdes
tendem a estar envolvidas em aprendizagem interorganizacional, apesar de nao
uniformemente.” (HJALAGER, 1999, p. 31). Baseado em exemplos como o da Toyota,
Dyer e Hatch (2004) analisam a aprendizagem que ocorre através da rede de
fornecedores. Ja& Hult (1998) e Day (2002) estudam como a organizacdo pode
desenvolver capacidades baseadas na aquisicdo do conhecimento de seus clientes.

lyer (2002) investiga os processos de aprendizagem que ocorrem nas aliancas
estratégicas. Segundo o autor, a aprendizagem que ocorre nas aliancas € um
processo evolutivo que acompanha o desenvolvimento da parceria. Numa primeira
fase, as empresas investem um esforco consideravel pesquisando potenciais
parceiros que complementem seus recursos e reforce as capacidades existentes. A
aprendizagem que ocorre nessa fase € bastante unilateral, visto que a organizacéo
comeca a aprender sobre intengdes estratégicas, habilidades e competéncias que 0s
potenciais parceiros possuem. A segunda fase seria a de exploracdo, em que 0s
parceiros comecam a interagir e preparar as regras para uma relacao duradoura. A
aprendizagem ¢é ainda unilateral e bastante experimental, porém elementos de
aprendizagem mutua comecam a emergir. A terceira e quarta fases séo
caracterizadas pela expansdo e comprometimento do relacionamento. Ha uma alta
interdependéncia, maior confianca e investimentos crescentes para beneficio mutuo. A
aprendizagem e o desenvolvimento de competéncias passam as ser mutuas, sendo
buscadas novas habilidades para a alianga.

Outra abordagem é dada por Knight (2002), ao propor o conceito de
aprendizagem em redes interorganizacionais (network learning). Segundo a autora, a
aprendizagem em rede é diferente de aprendizagem interorganizacional.

Network learning é a aprendizagem que ocorre em um grupo de
organizacbes como grupo. ... 0 grupo de organizacBes que € o
“learner”, ndo apenas a organizacdo individual dentro do grupo
(KNIGHT 2002, p.428).
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Buscando analisar os diferentes ambientes em que a aprendizagem
interorganizacional ocorre, Hjalager (1999) prop6e um modelo que relaciona o
ambiente produtivo (eixo horizontal) com questdes decorrentes do mercado (eixo

vertical). Em cada quadrante, € identificado um tipo de aprendizagem

interorganizacional (figura 9).
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Figura 9 - Tipos de aprendizagem interorganizacional conforme o ambiente.
Fonte: adaptado de Hjalager (1999).

A aprendizagem interorganizacional em sistemas profissionais (P-learning)
ocorre em ambientes relativamente estaveis, em que 0s produtos e servicos possuem
baixa sensibilidade aos precos. A aprendizagem intrinseca a tecnologia (T-learning)
ocorre em ambientes relativamente estaveis, porém em que 0s produtos e servigos
sdo particularmente sensiveis aos precos. Em ambientes dindmicos, em que a
tecnologia e os métodos de trabalho mudam rapidamente e os produtos e servi¢cos séo
altamente sensiveis aos precos, ocorre a aprendizagem dualistica O-learning). As
operacOes nesse ambiente sdo bastante arriscadas, dado que tanto o0 mercado quanto
a producdo sao turbulentos. A aprendizagem interorganizacional ocorre na
transferéncia do conhecimento incorporado a forca de trabalho voléatil que vai de uma
organizacao para outra.

O ultimo quadrante do modelo representa ambientes dindmicos, com
constantes mudancas nos produtos e processos e em que o mercado ndo € muito

sensivel aos precos. A velocidade da inovagdo cumpre nesse caso um papel central e
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torna-se dependente dos conhecimentos complementares de organizagdes individuais.
As relacbes entre as organizacbes sdo essenciais para a aprendizagem
interorganizacional na comunidade social (S-learning). A aprendizagem ¢é
compartilhada entre varias organizagbes que atuam no mesmo ambiente. Assim,
muitas vezes a localizacdo geografica da empresa exerce um papel fundamental para
esse tipo de aprendizagem interorganizacional. Varios outros autores tratam dessa
aprendizagem que se da em aglomerados regionais (MORGAN, 1997; SAXENIAN,
2000; ASHEIM, 2001).

Na industria de software, existem alguns estudos em andamento que avaliam as
condicbes e caracteristicas da aprendizagem que ocorre entre organizacdes que
desenvolvem softwares de forma conjunta. Mohtashami, Sylla e Deek (2006) estdo
pesquisando a capacidade de processamento de informagfes (IPC), ou seja, o nivel
de capacidade que as organizacdes tém de acessar, armazenar, compartilhar,
assimilar, analisar e extrair conhecimento de informacdes novas e ja existentes. O
objetivo do estudo €& avaliar como o IPC, como um atributo de relacdes
interorganizacionais, afeta o estabelecimento e o progresso de aliancas entre
organizagoes.

Em um debate sobre organizacbes e conhecimento (GRANDORI e KOGUT,
2002), Grandori comenta sobre a baixa atencdo que vem sendo dada pela literatura
sobre a integracdo do conhecimento que ocorre entre as empresas. A troca de
conhecimento pode ser até mais intensa em algumas relacdes que cruzam a fronteira
da empresa. Apesar de normalmente ser mais incentivada a troca de conhecimento
dentro da prépria organizagdo, a autora argumenta que, especialmente no que diz
respeito ao conhecimento tacito e pessoal, os individuos tendem a compartilha-lo com
profissionais externos a organizacdo em vez de fazé-lo como colegas préximos, que
podem ser vistos como concorrentes dentro da organizacdo. Assim, a autora defende
a existéncia de comunidades de conhecimento (objetivos compartilhados) e mercados
de conhecimento (conhecimento diferenciado e interesses conflitantes), ambos

internos e externos as fronteiras da organizacao.

2.3.4 Aprendizagem organizacional, internacionalizagc&o e pequenas empresas
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As relagbes entre aprendizagem organizacional, internacionalizacdo e
pequenas empresas tém sido alvo de um grande niumero de estudos nos ultimos anos.
Enquanto alguns autores tratam dos trés tépicos em conjunto (ANDERSON e
SKINNER, 1999; ZAHRA, IRELAND e HITT, 2000; ANDERSON e BOOCOCK, 2002;
MARTIN e MATLAY, 2003; JOHANSON e VAHLNE, 2003; CLERCQ et al., 2005;
ZAHRA, 2005), outros se concentram na relacao entre aprendizagem organizacional e
a pequena empresa (PETTS et al., 1998; MATLAY, 2000; KAUTZ e THAYSEN, 2001,
CHASTON et al., 2001; MORRISON e BERGIN-SEERS, 2002; FLOREN, 2003;
MACPHERSON et al., 2003; WARREN, 2004; JONES, 2004; CEGARRA-NAVARRO
e DEWHURST, 2006).

Outros autores trabalham com a aprendizagem organizacional que ocorre na
internacionalizacdo, independente do porte da empresa (EDVARDSSON, 1993;
ANDERSON et al., 1998; HULT et al., 2000; HITT et al., 2001; RUIGROK e WAGNER,
2003). Esse topico de estudo, alias, ja vem sendo debatido bem ha mais tempo. Pelo
menos desde as publicacbes de Johanson e Wiedersheim-Paul (1975) e Johanson e
Vahine (1977), o tema vem sendo trabalhado, principalmente na oOtica da
aprendizagem experiencial. Apesar de ndo mencionado explicitamente, verificam-se
conceitos da aprendizagem organizacional na teoria de Uppsala:

NOs vemos isso como uma consequéncia do processo de ajuste
incremental as mudancas de condicdo da firma e seu ambiente... Por
conhecimento de mercado noés entendemos informagBes sobre
mercados e operacOes nesses mercados, que € de alguma forma
armazenado e razoavelmente recuperavel — na mente dos individuos,
na memoéria de computadores e em relatorios escritos. Em nosso
modelo, nds consideramos que 0 conhecimento estd incorporado em
sistemas tomador es de decisdo; nds ndo lidamos explicitamente com o
tomador de decisdo individual (JOHANSON e WIEDERSHEIM-
PAUL, 1975, p. 35).

Em um estudo com empresas de servigo, Edvardsson et al. (1993) propbem
gue a internacionalizagcdo dessas empresas € um processo de aprendizagem
experiencial. Os empreendedores tém um papel central no andamento do processo,
definindo o0 modo e a velocidade da internacionalizagdo. Para isso, eles véao
aprendendo a fazer as escolhas a medida que avancam, seja de forma proativa ou

reativa. "O processo de internacionalizacdo pode ser comparado ao processo de
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aprendizagem, em que “engatinhar precede o caminhar™” (EDVARDSSON et al., 1993,
p.94)

Anderson et al.(1998) propdéem um modelo de cinco estagios de
internacionalizacdo e aprendizagem. Os estdgios seguem o padrdo de
desenvolvimento associado com o crescimento da empresa e sua habilidade de
aprender e se adaptar a novas situacbes, em especial a0 seu processo de
internacionalizacdo. A pesquisa demonstra a variabilidade das necessidades de
aprendizagem gerencial associadas ao processo de internacionalizacdo. As
prioridades e as abordagens utilizadas para a aprendizagem variam conforme os
estagios. Enquanto alguns requisitos da aprendizagem sdo programaveis e facilmente
definidos, outros envolvem conhecimento tacito e uma abordagem reflexiva orientada
as acoes.

Os estudos sobre aprendizagem organizacional no contexto da pequena
empresa sdo relativamente recentes (MATLAY, 2000; JONES 2004). Como outras
pesquisas realizadas com pequenas e médias empresas (PMEs) tém
consistentemente reconhecido que a gestdo dessas empresas € significantemente
diferente das grandes organizacbes (MACPHERSON et al., 2003; FLOREN, 2003),
justifica-se a distingdo dessa abordagem.

Um dos primeiros estudos a tratar da aprendizagem organizacional na
perspectiva da pequena empresa foi realizado por Petts et al. (1998). Uma ampla
pesquisa conduzida com pequenas empresas do Reino Unido identificou fortes
atitudes pessoais em relacdo ao meio ambiente e alguns elementos de aprendizagem
organizacional nas empresas mais proativas. Esses elementos estdo centrados em
atividades de treinamento de pessoal e empowerment de individuos responsaveis
pelas acbes. O trabalho reforca a necessidade de uma série de estudos
complementares, em especial em relacdo as barreiras e mecanismos de suporte
requeridos pelas pequenas empresas para o processo de aprendizagem.

Outros dois estudos empiricos foram conduzidos por Matlay (2000) e Chaston et
al. (2001) também no Reino Unido. Matlay aplicou uma survey por telefone com 6000
organizagdes, conduzindo ainda entrevistas em profundidade com um subconjunto de
600 empresarios. Os resultados indicaram que, apesar de praticamente todas os

respondentes responderem que pertenciam a organizacdes de aprendizagem, boa
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parte da aprendizagem reportada era esporadica e ocasional. A frequéncia de
aprendizagem formal nessas empresas aumenta proporcionalmente conforme seus
tamanhos. Apenas numa minoria da empresas, 0 processo de aprendizagem era
intencional e pro-ativo, sendo utilizado de forma estratégica para o desenvolvimento do
negocio. Além disso, boa parte do conhecimento ocasional e ndo intencional era
desperdicado pelos gestores que estavam “muito ocupados” reagindo as mudancas
do mercado

Ja o estudo realizado por Chaston et al. (2001) visava a verificar se existe
relacdo entre o estilo de aprendizado e as competéncias apresentadas pela
organizacao Para a avaliacédo, os autores definiram que as empresas poderiam ter um
estilo de baixo nivel de aprendizagem (praticamente nenhum aprendizado ocorre
devido a resisténcia do conhecimento existente) ou um alto nivel de aprendizado, caso
a empresa explore novas fontes de conhecimento para prover as bases para se tornar
mais versatil, flexivel e adaptativa. Entre os resultados do estudo, verifica-se que, a
medida que as empresas se movem de um estilo de aprendizado de nivel mais baixo
para o nivel mais alto, as competéncias melhoram em varias areas operacionais da
organizagao.

Entre os estudos que tratam dos trés temas (internacionalizacéo, aprendizagem
organizacional e pequena empresa) em conjunto, Zahra, Ireland e Hitt (2000) buscam
entender a expanséo internacional de novos empreendimentos (international new
ventures). A proposicdo € que a expansdo de empreendimentos internacionais
promove aprendizado tecnolégico que consequentemente melhora o desempenho da
organizacgao. Os resultados do estudo indicam que a diversidade internacional (escopo
geografico e diversidade cultural e tecnoldgica dos mercados atendidos) e o modo de
entrada, em especial em relacdo a diversidade da atuacdo externa, influenciam a
amplitude, profundidade e a velocidade da aprendizagem tecnol6gica da organizacgéo.
Conforme os autores, a aprendizagem tecnoldgica tem um papel fundamental na
diferenciacdo dos produtos dos novos empreendimentos internacionais, aumentando a
velocidade de acesso a novos mercados e, consequentemente, uma posi¢cao de
vantagem competitiva.

Mais recentemente, Zahra (2005) retoma o tema propondo uma avaliagédo dos

dez anos da teoria dos novos empreendimentos internacionais (OVIATT e
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McDOUGALL, 1994). Dentre vérios topicos analisados, o autor salienta que uma das
guestdes ainda ndo respondidas nessa teoria € como e 0 que as new ventures
aprendem quando se inserem no mercado global. Apesar de algumas pesquisas terem
contribuido com alguns indicativos (ZAHRA et al., 2000), ainda sdo necessarios mais
estudos que examinem como 0s hovos empreendimentos internacionais aprendem.

Outra consideracdo do artigo diz respeito as learning advantages of newness.
Segundo essa abordagem,

International New Ventures” (INVs) ndo sofrem das mesmas forcas
inerciais que sufocam a adaptacéo de firmas estabelecidas. INVs tém
ainda estruturas organicas que transmitem e assimilam informacgdes
mais rapidamente, usando-as em suas operacdes. Com fundadores-
proprietarios no controle, novos conhecimentos ndo tém que brigar
pela atencdo e aceitacdo da geréncia® (AUTIO et al., 2000 apud
ZAHRA, 2005, p.26).

Em estudo sobre a internacionalizacdo de pequenas e médias empresas na
Bélgica, Clercq et al. (2005) utilizam os conceitos de exploration e exploitation para
analisar a relacdo entre o esforco na aprendizagem internacional (e do mercado
domeéstico) e a intencdo de internacionalizacdo. Os resultados demonstram uma forte
correlagdo entre os esforcos de aprendizagem internacional e doméstico, o que
demonstra que os dois tipos esforgos sdo complementares e ndo substitutos. Também
foi verificada uma forte correlacéo entre os esforcos de aprendizagem organizacional
(internacional e doméstico) com a orientagdo empreendedora , 0 que sugere que
empresas que assumem maiores riscos e sdo mais proativas investem mais energia
na busca do conhecimento dos mercados atuais e novos.

Em uma abordagem sobre empreendedorismo estratégico, Hitt et al. (2001)
exploram as teorias de redes, aliancas, visdo baseada em recursos, aprendizagem
organizacional, inovacdo e internacionalizacdo. Os autores indicam que uma das
razdes para o incremento de atividades empreendedoras ao redor do globo decorre
das privatiza¢cfes crescentes que ocorrem pelo mundo. As privatizacbes proporcionam
oportunidades para o empreendedorismo. Como muitas empresas privatizadas

carecem de recursos e capacidades empreededoras, sdo criadas aliancas entre

empresas de diferentes paises para suprir essa lacuna. Assim, “..firmas

2 Tradugo nossa.
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empreendedoras podem aprender a partir de seu ingresso no mercado internacional e
esse conhecimento pode ser aplicado para criar valor para os proprietarios” (HITT et
al., 2001).

Anderson e Skinner (1999) propéem uma andlise da aprendizagem
organizacional no processo de internacionalizacdo de pequenas empresas baseando-
se no modelo de aprendizagem experiencial. Entre as constatacdes das autoras,
verifica-se que as empresas estudadas ndo possuem uma estratégia formal para a
internacionalizacdo, atuando com base em questdes emergentes e oportunidades.
Também foi verificado pelas autoras que a distancia psiquica ndo se mostrou um fator
importante nas empresas estudadas. Por outro lado, a visdo de estagios no processo
de internacionalizacdo mostrou-se relevante:

...para as peguenas empresas, pelo menos, experiéncias anteriores em
operacdes no exterior sdo fundamentais na definicdo de um padré&o
para a abordagem que devera ser adotada na expansao dos negécios
internacionais e para os planos que sdo formulados com esse
proposito, independentemente do mercado alvo (ANDERSON e
SKINNER, 1999, p.245).

Diferentes processos de aprendizagem sao apropriados para cada um dos
estagios no processo de internacionalizagdo. Empresas em um estagio inicial do
processo de internacionalizacdo demonstram utilizar as estruturas e estratégias
utilizadas por elas no mercado doméstico. J& as empresas com maior experiéncia
internacional, ou para quem o processo de internacionalizacdo € mais importante,
estdo mais predispostas a reconsiderar algumas das principais caracteristicas
organizacionais, aumentando, por exemplo, delegagéo, coordenacao e flexibilidade
para permitir uma abordagem de parceria com cliente ou agentes no exterior. Tanto a
difusdo do conhecimento tacito quanto o explicito sdo facilitados na pequena empresa
dado o pequeno numero de colaboradores. Os problemas aparecem, no entanto,
guando da necessidade de conversado do conhecimento tacito em explicito, visto que a
empresa tem que ter a habilidade de desaprender, através de um processo reflexivo.

Essas constatacbes permitiram as autoras elaborar um quadro com os
requisitos-chave da aprendizagem no processo de internacionalizacdo, 0Ss processos
de aprendizagem relacionados a cada estagio e os principais fatores que favorecem

ou inibem a aprendizagem e a internacionalizacdo em pequenas empresas (tabela 6).
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Tabela 6 - Aprendizagem e internacionalizacdo em pequenas empresas.

Estégio de Requisitosda aprendizagem Processo de Fatores que favorecem/
internacionalizagdo aprendizagem inibem a aprendizagem e o
processo deinternacion..

Prospeccéo - Opcdes disponiveis - Aprendizagem reflexiva - Experiéncia préviados
p/internacionalizacdo baseada em experiéncias tomadores-chave de decisdo
- Entendimento do processo  prévias - Networks/contatos de
de decisdo - Aprendizagem baseada negécio
- Revisao dalégica nas experiénciasdeoutras - Culturadaempresa
dominante organizagoes

Introducéo - Conhecimentos e - Aprendizagem - Networks/ contatos de
habilidadestécnicas e programada negocio/ fornecedores
explicitas - Cursos curtos, livros - “desk research” sobre os
- Conhecimento do mercado  técnicos e manuais mercados sel ecionados
elegislagéo

Consolidacdo - Reconhecimento eempatia - Aprendizagem - Atitudeemrelacdo a
- Relacionamentos, adaptativa mudancas da postura
conhecimentos e habilidades - Conhecimento técito pessoal dos atores-chave da
sociais e de negécios desenvolvido por atores organizacdo
- Conhecimentos e chave nas atividades
habilidades tacitos internacionais

Re-orientacéo - Gerenciamento da - Aprendizagem - Consciénciasobre a
diversidade/convergéncia generativa importancia dos negdcios
- Formagdo da“mentalidade - Conhecimento técito, internacionais paraa
internacional” decorrenteda  compartilhado paratornar-  organizacao
experiéncia, observacoes, seexplicito - Introducéo de decisores
etc... - Revisdo dalégica com diferentes experiéncias

dominante - Mudancado proprietério

Fonte: Anderson e Skinner (1999)

Em outro artigo mais recente, Anderson e Boocock (2002) focam a
apresentacdo de um modelo tedrico para aquisicdo e transmissdo do conhecimento
em pequenas organizacdes Argumentam que o conhecimento tacito, desenvolvido
através de aprendizagem informal, é mais importante que a participacdo em
programas formais de aprendizado. Essa aprendizagem informal € obtida
principalmente pela figura do proprietario-gerente em atividades como a participacao
em feiras, visitas a clientes e fornecedores e uma ampla gama de intera¢des, sociais e
comerciais, com sua rede de contatos. Nesse sentido, os autores indicam que, em
pequenas empresas, a aprendizagem individual € mais provavel de ocorrer que a
aprendizagem organizacional.

Verifica-se assim que os estudos sobre aprendizagem organizacional no
contexto da pequena empresa s&o um campo bastante vasto para ser explorado. Os
modelos tedricos jA desenvolvidos, a maioria no ambiente das grandes empresas,
podem servir de orientadores para se investigar os processos de aprendizagem que

ocorrem nas pequenas organizacoes, entendendo e analisando suas especificidades.
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Assim, retoma-se o modelo tedrico que serve de base para as analises dos processos

de aprendizagem no ambito do presente trabalho.

2.3.5 Modelo dos “4ls”

Aprendizagem Organizacional € um processo dinamico que ocorre ao longo do
tempo e através dos niveis individual, grupal e organizacional Os quatro processos
interrelacionados (intuicdo , interpretacédo, integragéo e institucionalizacao) “séo a cola
gue mantém a estrutura unida” (CROSSAN et al., 1999, p. 524). A figura 10 representa

esquematicamente como esses processos ocorrem.

MNivel Organizacional

INSTITUCIONALIZACAO

30eqpasd

Mivel Grupa

Mivel Individu

pJemiojpas-

INTERPRETACAO
P A _
\ L INTUGRO_

¢ —
Figura 10 - Nives e processos de aprendizagem organizacional.
Fonte: Adaptado de Crossan, Lane e White (1999).

A intuicBo é um processo individual e largamente subconsciente. Envolve o
reconhecimento de padrdes, através da percepcdo de similaridades e diferencas.
Entre os varios conceitos existentes, o modelo dos “4ls” adota as visdes de intuicdo do
especialista (expert) e do empreendedor. O especialista intui através do
reconhecimento de padrdes do passado. A experiéncia de situacdes ja vivenciadas
permite que o especialista saiba 0 que fazer quase que espontaneamente, mesmo
sem conseguir explicar por que age dessa maneira. E o conhecimento tacito
(NONAKA ,1994 ). J4 a intuicdo empreendedora se observa na habilidade de detectar
as diferencas nos padrdes, perceber novas relacdes e discernir possibilidades futuras
no que foi previamente identificado. “O resultado da intuicdo individual é um

inexplicavel senso do possivel, do que pode ser feito” (CROSSAN et al., 1999, p.527).
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A interpretacdo € a explicacdo das idéias e insights para si mesmo ou para 0s
outros. O processo de interpretacdo pinca os elementos conscientes do aprendizado
individual, sendo desenvolvidos mapas cognitivos sobre o conhecimento relacionado.
O gque era basicamente um sentimento passa a receber nomes, permitindo conexdes
mais explicitas entre tépicos aprendidos Quanto mais ricos e complexos 0s mapas
cognitivos de um individuo, maior sua capacidade de interpretar. Assim, os individuos
podem interpretar as mesmas sensacdes de forma diferente, algumas delas
equivocadas. No entanto, quando a interpretacdo é compartilhada pelo grupo,
freqlentemente os equivocos sao resolvidos. Ou seja, a interpretacdo ocorre tanto no
nivel individual quanto do grupo (CROSSAN et al.,1999).

O foco da integracdo € acado coletiva coerente e integrada. Para isso, 0
entendimento compartilhado entre os membros do grupo deve acontecer. E através de
didlogo, negociacdes, ajustes matuos e acdes compartilhadas que o aprendizado se
torna integrado no grupo e na organizacdo. O processo envolve a pratica conjunta e
informal. A medida que as ac¢des se tornam recorrentes e significantes, passam a ser
institucionalizadas.

A institucionalizacdo €, assim, 0 processo que garante o aprendizado

organizacional. Através de rotinas, sistemas, estruturas, estratégias, manuais, a
aprendizagem adquirida pelos individuos e grupos € transferido para a organizacao.
Organiza¢Bes novas ndo possuem memoria, havendo poucas estruturas ou rotinas
estabelecidas.

Freguentemente pela natureza de seu pegueno porte, sua
comunicacdo aberta, e sua formagdo baseada em sonhos e interesses
comuns, aprendizagens individual e grupal predominam em
organizacdes jovens (CROSSAN et al., 1999, p.529).

A medida que as empresas amadurecem, no entanto, os individuos comegcam a
atuar conforme padrbes de interacdo e comunicacdo que a organizacdo necessita
capturar e formalizar. Com o passar do tempo, tende a diminuir o aprendizado
individual e grupal e as regras institucionalizadas passam a guiar as acoes de seus
membros. Uma vez que as rotinas estejam institucionalizadas, elas tendem a se manter
inalteradas por um consideravel periodo de tempo. Passam entdo a prevalecer os

processos de feedback, (CROSSAN et al.,1999).
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Como o ambiente muda, novos aprendizados s80 necessarios. Surge ai a
tensdo comentada anteriormente entre os processos de feedforward e feedback. O
aprendizado institucionalizado flui para os niveis grupal e individual (feedback)
dificultando que o individuo exerca o processo de intuicdo. Mesmo quando a intuicdo
ocorre, o individuo enfrenta a dificuldade de compartilhar as novas idéias com o grupo,
gue também é constantemente influenciado pelas rotinas ja estabelecidas. (CROSSAN

et al.,1999).
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A figura 11 apresenta esguematicamente um sumario do referencial tedrico

utilizado no presente estudo. Os processos de internacionalizacdo sdo analisados

conforme o modelo hibrido de internacionalizacdo de pequenas e médias empresas

proposto por Li, Li e Dalgic (2004). A analise dos processos de aprendizagem

organizacional utiliza como base o modelo dos “4ls” proposto por Crossan et al.

(1999). Os demais referencias indicados com linhas tracejadas formam o restante do

arcabouco tedrico e orientando e delimitando o escopo do estudo. O contexto da

andlise é dado pela industria de software do Estado do Rio Grande do Sul, em

especial das micro e pequenas empresas que atuam nesse mercado.

INTERNACIONALIZACAO

Perpec. da Aprend. Experiencial
Uppsala - Johanson e Wiedersheim-Paul
(1975); Johanson e Vahine (1977, 1990) [
Innovation-elated - Bilkey e Tesar (1977);
Cavusgil (1980); Czinkota (1982)

Perpectiva do Planej.Sistem atico

APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

Conceitos
March (1991);Dodgson (1993); Nonaka

(1994)

Root (1987); Miller (1993); Yip et al. (2000)

v ,

Perpectiva Contingencial

INV - Oviatt e McDougall (1984)

Boter e Holmquist (1996)

Born Global - Knighte Cavusgil (2004,

2005)

Networking

Coviello e Munro (1995, 1997); Jones
(1999); Wright e Dana (2003); Johanson
e Vahine (2003);Coviello (2006)

PMEs de base tecnolégica
Oviatt e McDougall (1984); Jones (1999)
Yip et al. (2000); Knight e Cavusgil (2004,

2009 Software

Bell (1995); Coviello e Munro (1995,
1997); McNaughton (2001); Coviello
(2006)

Intern. de empresas brasileiras
Rocha et al. (2002)

Software
Furlan (2003); Stefanuto (2004);
Roselino (2006)

Modelo hibrido de Modelo dos “dis”
internacionalizagdo [ Crossan et al. (1999)
de PMEs

Li, Li e Dalgic (2004)

Internacionalizag@o
e Aprendizagem:
Um estudo sobre as

MPEs da indUstria
de software do RS

Processo de aprendizagem
Nonaka e Konno (1998); Crossan et al.
(1999); Zietsma et al. (2002)

Aprend. interorganizacional
Hjalager (1999); lyer (2002)

Aprendizagem,
Internacionalizagdo e PMEs
Anderson e Skinner (1999)Zahra et
al.(2000);Anderson e Boocock (2002);
Zahra (2005); Clercq etal. (2005)

AO e Internacionalizagao
- - Edvardsson etal. (1993);
Anderson et al. (1998)

AO e PMEs
- 4 Pettset al. (1998); Matlay (2000);
Chaston et al. (2001)

INDUSTRIA DE SOFTWARE

Mundo

e

IndUstria de Sofware no Brasil e no

Steinmueller (1995); MIT-SOFTEX (2002);
- Amsdem et al. (2003); Stefanuto (2004);
A.T.Kearney (2005); Roselino (2006)

Figura 11 - Sintese do referencial tedrico.

Fonte: Elaborado pelo autor.

O esquema conceitual da pesquisa esta representado na figura 12. As vertentes

tedricas definidas pelos temas da internacionalizacdo e aprendizagem organizacional

orientam o estudo que converge para a resolucdo do problema de pesquisa. O
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método, realizado em duas etapas, é detalhado no proximo capitulo. Os resultados do

estudo, alinhados com os objetivos especificos, sdo descritos nos capitulos

subsequentes.
Pressupostos
Competicdo Indastria de
global: Atuacio Processos de software estase

opgdo x exigéncia  internacional torna  internacionalizag 40 desenvolvendo e
as empresas mais e aprendizagem globalizand MPEs
competltlvy estdo associa
Contexto

enfrentam desafios
particulares na
As empresas brasi internacionaliza
sof

Vertentes
Tebricas

zacional

Internacionaliz e Aprendizagem

rk — Crossan et al,
1999)

Problema de
pesquisa

Método

Resultados

nalise /Anélise ﬁlise dos plicacdes
quantitativa do qualitativa do processos de gerenciais —

processo de processo de aprendizagel quadro
internaci internaty organi sintey
OE1 OE2 OE3 OE4

Figura 12 - Esquema conceitual da pesquisa.
Fonte: elaborado pelo autor.
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3 METODO

O objetivo geral do presente estudo, que € o de analisar 0os processos de
aprendizagem e internacionalizacdo das MPEs da industria de software do Estado do
Rio Grande do Sul, implica o estabelecimento de um método de investigacdo que
possibilite a analise em profundidade dos processos de deciséo e acéo. Para tanto,
foram realizadas duas etapas de coleta de dados.

A primeira etapa, quantitativa, teve como intuito a identificacdo das MPEs da
industria de software com atuacédo internacional no Estado. Conforme a Sociedade
Softex, “...ndo ha dados disponiveis que permitam identificar o universo das empresas
exportadoras de software” (STEFANUTO e CARVALHO, 2005, p.8). Assim, foi
aplicada uma pesquisa no universo identificado de empresas (641 empresas)
buscando-se identificar quantas e quais atuavam no mercado internacional.

Na segunda etapa, foram selecionados por intencionalidade cinco casos para
serem estudados qualitativamente. A pesquisa qualitativa fornece os meios para se
explorar as interpretacdes dos atores, mantém o relacionamento mais proximo do
pesquisador e o0 tema da pesquisa, permite uma estratégia de pesquisa ndo
estruturada e obtém dados de natureza rica e profunda (BRYMAN,1988).

Assim, a pesquisa quantitativa realizada na primeira etapa visa a facilitar a
pesquisa qualitativa da segunda etapa, bem como, ambas as etapas combinadas,
favorecer a producdo de uma visao geral sobre a aprendizagem na internacionalizacao

das MPEs de software do Estado do Rio Grande do Sul.

3.1 ETAPA 1: IDENTIFICACAO DAS EMPRESAS
3.1.1 Identificacdo do universo aproximado das empresas de software

A primeira atividade realizada nesta etapa de pesquisa foi a organizacao de
uma base de dados sobre as empresas de software em atuacdo no Estado do Rio
Grande do Sul. Essa base de dados foi estabelecida a partir de cadastros
provenientes das principais entidades e instituicbes do setor no Estado do Rio Grande
do Sul, ou seja, ASSESPRO-RS (Associacdo das Empresas Brasileiras de

Tecnologia da Informacdo, Software e Internet/RS), AEPOLO (Associacdo das
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Empresas do Pélo de Informética de Caxias do Sul/RS), POLOSUL (Pdlo de
Exportacdo de Software do Planalto Médio - Passo Fundo/RS), SEPRORGS
(Sindicato das Empresas de Informéatica do RS), SOFTSUL (Sociedade Sul-
Riograndense de Apoio ao Desenvolvimento de Software), e SEBRAE-RS (Servico
Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas), através da Coordenacao do
Projeto Setorial Software RS.

A Tabela 7 apresenta o nUmero de empresas obtido nos cadastros de cada
uma dessas instituicoes. Deve-se destacar que, para organizar a base de dados para
este estudo, os dados provenientes das diversas fontes foram reunidos, mesclados,
deduplicados e selecionados conforme o escopo do trabalho. Ou seja, foram mantidas
apenas as empresas cuja atividade estava relacionada ao desenvolvimento de
softwares e servicos relacionados. Como resultado, obteve-se um nimero total de 641
empresas®?, que constitui, segundo as estimativas da pesquisa, o universo aproximado

de empresas de software do Estado do Rio Grande do Sul.

Tabela 7 - Bases de Dados utilizadas para identificacdo do universo de empresas.

Entidade/Instituicdo Empresas Origem dos dados

ASSESPRO-RS 90 Base de Dados pesquisa tecnoldgica 2005

AEPOLO 56 Relacdo de empresas associadas

SEPRORGS 2293 Base de Dados Censo 2005

POLOSUL 24 Relacdo de empresas associadas

SEBRAE-RS 363 Base de Dados Projeto Setorial Software e Servicos do RS
SOFTSUL * Divulgacgéao via newsletter

TOTAL... 641 Bases mescladas e filtradas

Fonte: elaborado pelo autor.

3.1.2 Aplicacédo da pesquisaviainternet

Com o universo de empresas estabelecido, partiu-se para a definicdo do
questionario e aplicacdo de uma survey exploratoria pela internet (PINSONENNEAULT
e KRAEMER, 1993 apud FREITAS et al.,2000). O objetivo desse questionario era o
de se detectar quais as empresas desse universo possuem atuacao internacional e o
de identificar em qual estagio do processo de internacionalizagcdo a empresa se
encontra, além de dados classificatorios.O questionario foi elaborado e aplicado com

0 uso do software SPHINX Versao 4.5.

% Nao foram discriminadas nessa base de dados as empresas conforme o porte, visto que as informagdes
disponiveis ndo permitem tal distincéo.
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Optou-se pela aplicacdo da pesquisa via internet ja que o publico-alvo da
pesquisa é naturalmente usuario desse recurso. “De uma forma geral, o0 segredo para
uma enquete bem sucedida parece residir no acesso técnico e culturalmente facil a
Web.” (FREITAS et al., 2006, p.46).

Foi elaborado um questionario breve, com tempo médio de preenchimento
inferior a 10 minutos, sendo esse questionario hospedado em um provedor de internet.
O link para acesso ao questionario foi enviado por e-mail para toda a base de dados
(641 respondentes), 0 que caracteriza a amostragem como probabilistica, visto que
todos os elementos da populacdo tém a mesma chance de serem escolhidos
(FREITAS et al. 2000). Foram realizados até 3 relances reforcando a solicitacdo de
resposta a pesquisa, que ficou ativa durante um periodo de 27 dias (8-ago-2006 a 4-
set-2006). Nesse periodo, foram também publicadas noticias em trés websites®
acessados regularmente pelas empresas do setor, que comentavam sobre o objetivo
da pesquisa e pediam a participacdo das empresas (anexo A). Nessas matérias, era
também indicado um link para acesso direto ao questionario, cuja tela inicial é
apresentada na figura 12 (verséo integral no anexo B).

Internacionalizacao das MFPEs desenvolvedoras i i ol A ki re s arida U’
de software no Estado do RS N a5 questies soliciadas .
' UNISINOS

q'TFr.nnlngia Sphinx ®

Todos os direitos reservados

PARTE 1 -Dados Cadastrais

Nome da Empresa Cidade

Responsavel pelo Preenchimento E-mail

Sua empresa trabalha com desenvelvimento de softwares ou servicos relacionados?

) Sim

) Mo

Porte: Gual o valor aproximado de seu faturamento anual?

(Z» Até R$ 433 mil

() De R§ 434 mil a R$ 2,13 milhdes

(1 De R 2,13 milhdes a R 10,5 milhdes
(3 Acima de R$ 10,5 milhdes

[Considere como base 0 ano de 2004)

F’l

3t‘[_LLIf:TD Tela 417

Total de colaboradores (incluindo sdcios)

Total de funcionarios (registrados conforme CLT)

ol

Mimero de sdcios que trabalham na empresa

Figura 13 - Tela inicial do questionario aplicado via internet.
Fonte: elaborado pelo autor.

% Foram publicadas matérias no site www.baguete.com.br (dias 18 e 28-ago), www.seprorgs.org.br (14-ago) e
www .softsul.org.br (21-ago), este também enviado para seus associ ados através da newsl etter semanal.
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Como resultado, 121 empresas responderam ao questionario, o que
corresponde a uma taxa de resposta de 19%. Essa taxa € superior aos indices de 7 a
13% considerados como taxa de retorno-padréo para pesquisas via internet (GALAN e
VERNETTE apud FREITAS et al., 2006). Deve-se salientar que 108 e-mails (17% do
total) ndo puderam ser entregues aos destinatarios por problemas diversos, como
enderecos incorretos ou desativados, caixas de mensagens cheias e blogueio por
“anti-span”. Assim, a taxa de resposta sobre os e-mails efetivamente recebidos fica em

torno de 23% (tabela 8).

Tabela 8 - Taxa de retorno da pesquisa via internet.

Empresas
Total de empresas identificadas* 641 100%
E-mails invalidos (retornaram) 108 17%
Responderam a pesquisa 121 19%

Fonte: Elaborado pelo autor.

Este estudo conta com a chancela das entidades e instituicdes do setor. O
apoio foi mencionado nas matérias publicadas nos sites e no corpo do e-mail que

solicitava a participacéo na pesquisa (figura 13).

Prezado Empraesariol

Meu nome & Sandro Cortesia. Bou consultor do Prajelo Setorial de Software e Sapacos do RS, projelo este coordenado pelo Sebraa a
entidades da Satar de T1 do Estado

Haoje, porém, entro em corfato com voods com propdsito académico. Estou realizendo um estudo sobre O processo de
internacionalizacéo das micro e pequenas empresas desenvelvedoras de software do RS

O principal objetive do estudo & jdenti
Cofmd uma etapa do estudo, estou realizando a pressante pasquisa. O questiondrio & curto & ndo deve levar mais do que 10 minutos

E imporants salientar que os dados colstadas serdo ulilizados unicaments com fins de pesquisa cientifica, & serio dhvigados apenas de
forma consalidada, martendo assim a confidencialidade dos respondentes

Conto eom seu apoio respondando & pasquisa

Por favor, Cligue agui para acessar e responder 8 pesquisa

Cresde j&, muito obrigada

INSTRUCDES

# Ul guestionano necessita gue o appdel f@ea esicm instalado para ser respondido. Se twer dficuldades,
por Favar ma o ise

= D pendenda da velocidade da conaxdo, & nomnal 8 demora de dguns segurdos pars cerga dastalas;
= Procure respondar  todas 88 guesties de cada pagine, clicandn na lcoms "seguire” para contiou ar;
= Guanda conchir, cique no icone SALYAR que a pesguiza sl finalizada;

= Cualquer peclaracimanto pode ser obtido dirstamente corm oz pasguissdnres: Sendre Corteria

[s8ndro cortaviadgy mail corm) ou Yeda Swirskh de Souza - Oriertadors (yedssoBunising s br)

Bpaio

[ T .. [

(=R

Figura 14 - Mensagem de apresentagéo da pesquisa enviada por e-malil.
Fonte: Elaborado pelo autor.
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3.1.3 Identificacdo das empresas com atuacao internacional

Foram tabuladas e analisadas as informac6es fornecidas pelas 121 empresas
gue responderam ao questionario, com o intuito de se identificar as empresas do
Estado que possuiam alguma atuacgéo internacional. As tabelas 9 e 10 apresentam o
perfil da amostra conforme o porte da empresa e localizacdo. Verifica-se que a
amostra é representativa da populagdo, em especial pelo porte médio das empresas.
Aplicando-se teste estatistico para se comparar a média da amostra com a populacao,
nao foram identificadas diferencas significativas (teste t=0,705; sig. 0,482). Estima-se
que a as empresas do Estado (populacdo) tenham em média 16 funcionarios
(mediana=9) e faturamento de R$ 755 mil/ano. Na amostra, 0 nimero médio de
funcionarios é 17,43 (mediana de 9) e 55% possuem faturamento anual inferior a R$

433 mil.

Tabela 9 - Indicadores comparativos do porte das empresas.

POPULACAO* AMOSTRA
Média Mediana Média Mediana

Numero de colaboradores

Sécios n.d n.d 2,69 2
Funcionarios CLT n.d n.d 11,39 5
PJ/Estagiarios n.d n.d 3,35 2
Total 16 9 17,43 9
Faturamento R$ 755 mil R$ 311 mil  55,4% até R$ 433 mil

28,1% de R$ 434 mil a R$ 2,13 milhdes
*Estimado conforme informacg8es projeto Setorial de Software e Servicos do RS
Fonte: pesquisa elaborada pelo autor.

Ja em relacéo a estratificacdo da localizacdo geogréfica as empresas, apesar
de a maioria das localidades ter uma pequena diferenca (ndo significativa) entre os
valores da amostra e da populacéo, foram identificadas diferencas significativas entre
0s grupos (Qui-quadrado=56,979, sig.0,000). Essas diferencas se resumem,
basicamente, na baixa representatividade da amostra para Porto Alegre e na
categoria “outros”. Assim, ndo é possivel se afirmar que a amostra seja representativa

da populacdo quanto a distribuicdo geogréfica no Estado.



Tabela 10 - Perfil da amostra conforme localizacdo da empresa.

POPULACAO AMOSTRA

Cidade/regido N° Empresas N° Empresas  A/P
Porto Alegre 199 31% 22 18% 0,11
Reqido metropolitana POA 34 5% 6 5% 0,18
Séao Leopoldo 48 7% 11 9% 0,23
Novo Hamburgo 52 8% 25 21% 0,48
Caxias do Sul 80 12% 10 8% 0,13
Bento Goncalves 25 4% 6 5% 0.24
Passo Fundo e regido 61 10% 14  12% 0,23
Santa Cruz/Lajeado/Estrela 25 4% 14  12% 0,56
ljui e regido 20 3% 1 1% 0,05
Outros 50 municipios 97 15% 12 10% 0,12
Total... 641 100% 121 100%

Média: 0,23

Desvio-padrdo 0,16

Fonte: pesquisa elaborada pelo autor.
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Os dados obtidos através dessa etapa de pesquisa foram analisados

estatisticamente através do software SPHINX v4.5 e sdo apresentados no préximo

capitulo. Das 121 empresas que responderam a pesquisa, 29 indicaram ter algum tipo

de atuacgéao internacional, servindo de base para a selecdo dos casos estudados na

segunda etapa da pesquisa.

3.2 ETAPA 2: ESTUDO DE CASOS MULTIPLOS

3.2.1 Selecao dos casos

A primeira atividade desta etapa foi analisar os questionarios respondidos na

etapa anterior, visando-se a selecionar os casos de empresas que deveriam ser

estudados em profundidade. Para essa sele¢éo, foram utilizadas as questdes 20 a 25

do questionario (quadro 1).

Questbes

20-A empresa tem ou ja teve alguma atuacao fora do Brasil?

21-Qual o tipo de atuacao internacional a empresa ja teve?

23-0 que motivou ou possibilitou esta sua oportunidade de insercéo internacional?

24-Quais os resultados gerados para a empresa dessa experiéncia?

25-A empresa esta planejando atualmente alguma atuagcdo no mercado internacional?

Em que estagio ela melhor se enquadra?

Quadro 1 - Questdes utilizadas para sele¢éo dos casos.

Fonte: elaborado pelo autor.
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Como resultado da andlise das respostas a essas questfes, chegou-se a uma
relacdo de 17 empresas pré-selecionadas. Nessa relacao, foi identificado o estagio do
processo de internacionalizacdo (antecedente, planejamento e execucao) de cada
empresa, atribuido pelo pesquisador com base na analise das respostas as questées
apresentadas no quadro 1. Também foi atribuida pelo pesquisador uma observacao
indicando o motivo da selecdo e a prioridade (alta, média ou baixa). Essas
informacdes tinham a finalidade de facilitar a priorizagdo dos casos a estudar em
profundidade, visto que, por questdes praticas, nao seria possivel fazé-lo em todas as

empresas.

3.2.2 Coletade dados

Com essa relagéo, partiu-se para a tentativa de agendamento das entrevistas
em profundidade. Oito empresas concordaram em participar do estudo qualitativo que
foi realizado no periodo de 26-set-2006 a 13-out-2006>*. Também foi entrevistado o
diretor-presidente da SOFTSUL e coordenador-geral da Sociedade SOFTEX José
Antonio Antonioni*®.Todos os demais entrevistados s&o sécios-diretores de suas

respectivas empresas.

Empresa Entrevista Entrevistado Duracéo

SPPS Provedora de Solucbes 27-set-06 ledo S. Joner Jr. 2h
SADIG 13-out-06 Moacir Pogorelsky 2h
Procad Softwares para layout 5-out-06 Vanderlei Buffon e André Pivoto 3h
API Software 3-out-06 Paulo Graff 2h
Bminds 3-out-06 Wagner Cambruzzi 2h
Systemhaus 26-set-06 Roberto Haas 3h
Zero-Defect Test House 16-ago-06 Rafael Krug e Leonardo Mello 1h
LHP Consultoria em Informatica 9-out-06 Luis Henrique Petkovicz 2h
SOFTSUL 19-jul-06 José Antdnio Antonioni 2h

Total... 19h

Quadro 2 - Empresas e instituicdo entrevistadas.
Fonte: Elaborado pelo autor.

No total, foram 19 horas de entrevista com as empresas relacionadas no quadro
2. Para a realizacdo das entrevistas semi-estruturadas, por pautas (GIL, 1999; FLICK,

2004), foi utilizado um roteiro com os principais tépicos de interesse (anexo C). Das 8

# Umaempresafoi entrevistada anteriormente visto que entrou em contato com o pesquisador ainda durante a
primeira etapa dizendo que gostaria de colaborar com o estudo. Assim, foi feitaumaprimeiraentrevistano dia 16-
ago-2006, complementada posteriormente via telefone e e-mall.
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empresas estudadas qualitativamente, cinco foram analisadas em profundidade, visto
gue as outras trés se encontram em etapa preparatéria para o ingresso no mercado

externo, ndo estando, portanto, em processo de internacionalizacao.

3.2.3 Analise dos dados

As entrevistas foram transcritas e posteriormente analisadas com apoio do
software Atlas Tl versao 5.2. As entrevistas foram inicialmente analisadas na integra
(analise global) e depois passaram por um processo de fragmentacdo e
categorizacdo. As categorias utilizadas para analise sdo derivadas do referencial
tedrico (codificacdo teodrica), baseadas nos modelos que apdiam o estudo, e
complementada por uma codificagédo aberta de informagdes observadas na coleta de
dados (STRAUSS E CORBIN, 1990; FLICK, 2004). O quadro 3 apresenta as

principais categorias utilizadas para a codificacédo e analise dos dados.

Estagios de Niveis de
Internacionalizacéo Aprendizagem Outras categorias
Antecedentes Intuicdo Conhecimentos necessarios
Motivactes Interpretacdo Favorecedores
Competéncias Integracao Dificultadores
Planejamento Institucionalizacdo _ Resultado
Execucéo Interorganizacional _ Network
Feiras
Missdes

Quadro 3 - Categorias utilizadas na analise dos dados.
Fonte: elaborado pelo autor.

Apds a categorizagdo e interpretacdo dos dados coletados, € redigida a
analises dos casos, organizados conforme os modelos tedricos que sustentam este
estudo. No capitulo 4, sdo apresentados os resultados da analise do processo de
internacionalizag&o dos cinco casos estudados. Os dados sao apresentados conforme
as fases antecedente, de planejamento e de execucao, seguindo o modelo proposto
por Li, Li e Dalgic (2004). No capitulo 5, sdo apresentados o0s processos de
aprendizagem organizacional identificados nos casos estudados, tomado como base

0 modelo tedrico proposto por Crossan et al. (1999).

% O objetivo dessa entrevistafoi o de se obter avisio institucional (e de um especialista no assunto) sobre o
processo de internacionalizagdo das empresas de software do Estado.
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Visando a proporcionar confiabilidade, validade e fidedignidade ao presente
estudo os dados coletados nas entrevistas sdo incorporados a analise conforme

transcritos (FLICK, 2004).
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3.2.4 Caracterizacao dos casos

CASO 1 - SYSTEMHAUS: com dezoito anos de existéncia, a empresa focou,

desde seu inicio, no desenvolvimento de sistemas de gestao para curtumes. Sediada
em Novo Hamburgo, um dos principais clusters coureiro-cal¢adista do mundo, seu
fundador resolveu concentrar esforcos num setor carente de sistemas de gestdo. Com
o knowhow adquirido, a empresa passou a ser mais do que um desenvolvedor de
software, tornando-se fornecedor de uma solucdo informatizada para a gestdo de
curtumes. Atualmente, o sistema integrado de gestdo desenvolvido pela empresa,
denominado Antara, esta implantado em mais de 60 curtumes no Brasil, apoiando o
gerenciamento da producéo de cerca de 30% do total de peles e couros produzidos no
pais. Em 2001, a Systemhaus iniciou sua atuacdo internacional pelo Meéxico,
acompanhando o processo de internacionalizacdo que também vinha ocorrendo com
outros fornecedores de maquinas, equipamentos e componentes para o setor coureiro-
calcadista. A empresa investiu na internacionalizagdo, montando uma estrutura local
para sustentar a entrada e o0 crescimento no mercado mexicano. Posteriormente, a
Systemhaus também teve a oportunidade e forneceu seu sistema para um grande
curtume na China. Mais recentemente, a empresa firmou uma joint-venture com a
empresa suica HUni A.G, um dos principais fornecedores mundiais de sistemas de
automacao para curtumes, e esta preparando sua entrada nos mercados da Europa e
da Asia.

CASO 2 - PROCAD: fundada h& 12 anos como revenda do sistema Autocad?®

para a regido de Caxias do Sul (RS-Brasil), a Procad iniciou suas atividades
desenvolvendo aplicativos para os setores metal-mecanico e moveleiro. Um desses
projetos foi o de um sistema para layout de cozinhas modulares. O projeto foi bem
sucedido e, rapidamente, passou a ser usado por mais de 15 clientes da regido. Entao
a empresa resolveu focar-se neste produto e reescrevé-lo em outra plataforma,
independente do Autocad. Aproveitando o forte pélo moveleiro da regido, a Procad

expandiu rapidamente sua atuacao, de forma que detém, atualmente, uma participacao

% O Autocad é um sistema de desenhos assi stidos pelo computador (CAD), fornecido pela empresa norte-
americana Autodesk Inc.. Foi um dos primeiros software de CAD do mercado e até hoje é lider mundial.
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aproximada de 90% do mercado nacional’’. A insercdo internacional deu-se,
inicialmente, através dos proprios clientes que, ao expandir sua atuacdo no mercado
externo, levaram junto os softwares “Promob” para mais de 35 paises. Paralelamente,
houve a demanda e o fornecimento via distribuidor para Portugal, depois Argentina e,
mais recentemente, México. Atualmente a empresa prepara-se para consolidar sua
atuacao internacional, tentando ingressar nos demais paises europeus e no mercado
norte-americano.

CASO 3 - API: fundada ha 4 anos por dois socios, a API Software atuava na

terceirizacdo de desenvolvimento de sistemas para automacao industrial e outras
demandas variadas. Em 2004, apresentaram seu plano de negécios e foram
aprovadas para incubacdo na UNITEC?®. A empresa teve sua iniciacdo no mercado
internacional participando de uma missédo comercial para a Espanha em 2005.

CASO 4 — BMINDS: com uma trajetoria bastante proxima a da API, a BMinds

surgiu em julho de 2004, ja na UNITEC, como uma spin-off de outra empresa do Pdlo
de Informatica de Sdo Leopoldo. Trabalhando no modelo de fabrica de software, a
BMinds chegou a ter 26 colaboradores desenvolvendo um projeto de software para a
propria empresa que a originou. Em 2005, também participou, junto com a API, da
missdo comercial a Espanha. As duas empresas, cujos proprietarios mal se
conheciam, participaram das rodadas de negodcio no exterior e se interessaram por
uma mesma oportunidade de parceria com uma empresa italiana. Em vez de
competirem entre si, decidiram unir forcas e, juntas, trazer o negdécio para suas
empresas. Foi 0 que ocorreu entdo em janeiro de 2006, quando foi fundada a JobizBr,
uma joint-venture entre API, Bminds e Jobiz.com, da Italia. Quase um ano depois, as
empresa estdo ainda aprendendo a trabalhar em conjunto e organizando sua atividade
no cenario internacional.

CASO 5 - ZERO-DEFECT: A quinta empresa estudada também guarda alguma

semelhanca com as duas empresas anteriores, porém com varias peculiaridades. A
Zero-Defect € uma “spin-off” de um projeto de desenvolvimento da HP (Hewllet-

Packard). O principal sécio da empresa era bolsista de um projeto de teste de

" Dados estimados pela Procad em 2006.

% Unidade de Desenvolvimento Tecnol 6gico da Unisinos (Universidade do Vale do Rio dos Sinos), instalada no
Pdélo de Informéticade Sao Leopoldo (RS-Brasil), reline umaincubadoraempresarial e um condominio de
empresas.
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software dessa empresa e, com a expansado do Parque Tecnologico da TECNOPUC,
detectou que havia uma grande demanda para testes de software. Assim, a Zero-
Defect foi incubada na RAIAR?, ja atendendo grandes clientes como a prépria HP,
SONAE e Tlantic. Sua experiéncia no mercado internacional decorre basicamente de
atividades de teste de software para essas grandes empresas multinacionais,
destacando-se um projeto de testes de aceitacdo realizados localmente em Portugal.
Apesar da ainda pequena experiéncia no mercado externo, a Zero-Defect é uma das

empresas pesquisadas com melhor visdo da cadeia global de software. Esta

preparando-se e planejando sua participacéo efetiva nesse ambiente internacional.

A tabela 11 apresenta um resumo das principais caracteristicas dos casos

estudados.
Tabela 11 - Principais caracteristicas dos casos estudados.
CASO1 CASO2 CASO3 CASO4 CASO5
Systemhaus Procad APl Software BMinds Zero Defect
Tempode 18 anos 12 anos 4 anos 2 anos 3 anos
atividade
Cidade Novo Hamburgo ~ Caxias S50 L eopoldo S&o L eopoldo Porto Alegre
Faturamento DeR$ 434 mil a DeR$213aR$ Até R$ 433 mil AtéR$ 433 mil De R$ 434 mil
R$ 2,13 milhdes 10,5 milhdes aR$213
milhGes
Total de 40 50 4 8 45
colaboradores
Atividades Desenvolvimento Desenvolvimento Desenvolvimento Desenvolvimento Teste de
desenvolvidas eimplantacdo de  de software de “sob “sob software
sissemaERPpara CAD paralayout encomenda’, encomenda’,
curtumes de moveis incluindo todas incluindo todas
modulares ou quase todas ou quase todas
fasesdociclode fasesdociclode
desenvolvimento  desenvolvimento
Tecnologia ZIM e Java Visual BasiceC# .Net CH N&o se aplica
Tipode Exportacéo de Exportacéo de Joint-Venture Joint-Venture Prestacao de
experiéncia produto préprio produto préprio Servigos
inter nacional (Outsourcing)
Estagio Consolidandoe  Consolidando e Experimentando  Consolidando e Capacitando a
expandindo expandindo 0 ingresso expandindo empresa para
atuacdo atuacdo internacional atuacdo ingresso no
internacional internacional internacional mercado
internacional
em breve
Mercados México (5anos)  Portugal (6 anos) Itdlia(1 ano) Italia (1 ano) Portugal (uma
atendidos China (2 anos) Argentina (4 experiéncia
Europa (1 ano) anos) pontual)

México (3 anos)
Outros 35 paises
(através clientes)

# Incubadora Multisetorial de Base Tecnol 6gica, vinculadaa PUC-RS (Pontificia Universidade Catdlica do Rio
Grande do Sul), instalada no parque tecnol 6gico da TECNOPUC (Porto Alegre/RS-Brasil).
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Expectativa 0%
participacdo

mercado

externo sobre

receitastotais

(em 3anos)

15%

30%

60%

50%

Fonte: elaborado pelo autor.
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4 INTERNACIONALIZACAO DAS MPES DA INDUSTRIA DE SOFTWARE DO RS

Este capitulo retne os resultados da andlise do processo de internacionalizacao
das MPEs da industria de software do RS, estando dividido em duas partes. Na
primeira, sdo analisados os resultados da pesquisa quantitativa realizada na primeira
etapa de coleta de dados. Na segunda, é apresentada a analise qualitativa do
processo de internacionaliza¢do dos cinco casos estudados.

Antes, porém, com base nos dados obtidos pela identificacdo do universo
aproximado de empresas séo localizados no mapa do Estado os principais polos
produtores de software (figura 14). Sdo também destacadas as localidades que

possuem Parques Tecnoldgicos ja implantados.

Passo Fundo B. Goncalves
@ 61 empresas @ 25 empresas

L @ 80 empresas

ljui \Qassn Fund i
@ 20 empresas ljui © / @ Eﬂ&?a EI:]\
axias ﬂn Sul

. Bento GongalvesO
Vales do Taquari e Pardo ¢ NavoHamburgn
@ 25 empresas =ao Leopoldo
' L= QEorto Alegre

Porto Alegre
@199 empresas

Caxias do Sul

N(5)\2/o al IS0 S:?:o Leopoldo St * : @ 34 regido metrop.
@ 52 empresas a
. @48 empresas ¢ ‘\h: WECNOPUC
a

Restante do Estado 4
97 empresas localizadas em 50 mun|C|p|os

Figura 15 - Principais pélos de software no Estado do RS.
Fonte: dados da pesquisa elaborada pelo autor (2006).

Verifica-se que a maior concentracdo de empresas do setor esta localizada em
Porto Alegre e regidao metropolitana (36% das empresas). Muitas dessas empresas

estdo localizadas em incubadoras vinculadas as universidades da regido ou no
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principal parque tecnol6gico do estado, a TECNOPUC®. A grande maioria das
empresas esta sediada na capital, Porto Alegre, existindo um nimero importante de
empresas nas cidades vizinhas, entre as quais se destaca Canoas.

A posicao de segundo maior polo de informatica do Estado é disputada entre
Sao Leopoldo e Caxias do Sul. Enquanto Caxias possui maior numero de empresas
(80), essas sdo em sua maioria de pequeno porte. O proprio Pélo de Informética de
Caxias do Sul esta ainda em construcao junto a Universidade de Caxias do Sul (UCS).
Por outro lado, S&o Leopoldo ja estd com seu Pélo de Informatica em operacao desde
o final da década passada. Além disso, apesar do menor nimero de empresas (48),
muitas delas sdo de médio e grande portes, como a alemad SAP, a mexicana
SOFTTEK, e as brasileiras META, ALTUS e STEFANNINI.

Assim, o0 posto de segundo maior pélo de software do RS esta mesmo com
Séo Leopoldo. O Pdlo de Informatica da cidade abriga um Parque Tecnolégico com 11
empresas. A primeira fase do Parque Tecnoldgico foi concluida em junho de 1999.
Atualmente, esta sendo construido o primeiro prédio da segunda fase, que tera
condicbes de abrigar outras 20 ou 30 empresas a partir de meados de 2007. Faz
parte também do P6lo a UNITEC — Unidade de Desenvolvimento Tecnoldgico da
Unisinos, que abriga uma incubadora tecnologica e um condominio de empresas, onde
estdo instaladas atualmente 16 micro e pequenas empresas.

Cabe destacar que praticamente todas as cidades que concentram um grande
namero de empresas de software possuem universidades fortes que apdiam o
desenvolvimento das empresas de suas regides. Além das ja citadas (PUC-RS,
UNISINOS e UCS), em Novo Hamburgo, onde esta sendo implantado o Parque
Tecnolégico VALETEC, ha a participacdo da FEEVALE® (Federacdo de
Estabelecimento de Ensino Superior em Novo Hamburgo). Passo Fundo conta com a
UPF (Universidade de Passo Fundo), que apdia a instalacdo do POLOSUL (Pdlo

Exportador de Software do Planalto Médio), e assim por diante®’. A Gnica excecéo

% A TECNOPUC esta instalada junto & Pontificia Universidade Catélicado Rio Grande do Sul (PUCRS) e abriga
desde microempresas em fase de incubagdo até grandes empresas como DELL, HP e TLANTIC (grupo SONAE).
3 A Feevale é atualmente um Centro Universitério. A sede daVVALETEC (Parque Tecnol 6gico do Vale do Sinos)
estainstalada no municipio vizinho de Campo Bom, a cerca de 5km do campus da Feevale. O projeto do Parque
Tecnol dgico é de torna-lo um parque regional, abrangendo Novo Hamburgo e cidades préximas (Spolidoro, 2006).
¥ Além das cidades assinal adas no mapa, identifica-se relativa concentracdo de empresas de software nas
cidades de Pelotas, Rio Grande, Erechim e Santa Maria, todas com influéncia de universidades |ocais fortes.
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identificada é Bento Gongalves, que ndo tem uma universidade de tecnologia na

cidade, mas utiliza-se da estrutura da vizinha UCS.
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4.1 ANALISE QUANTITATIVA

Como o principal objetivo da pesquisa quantitativa era o de se identificar as
MPEs da industria de software do RS com atuacédo internacional, inicia-se a analise
por esse topico.

As empresas com atuacao internacional representam 24% da amostra, 0 que
ndo deixa de ser um numero relativamente elevado, dado o cenario de exportacdes
pifias da industria brasileira do setor. A tabela 12 apresenta esses dados ja

segregados conforme a localizacdo geografica das empresas.

Tabela 12 - Empresas com atuacéo internacional e localizacao geografica.
Com atuacéo

AMOSTRA ) .

internacional
Cidade/regiao N° Empresas N° Empresas
Porto Alegre 22 18% 7 32%
Regido metropolitana POA 6 5% 1 17%
Sao Leopoldo 11 9% 6 55%
Novo Hamburgo 25 21% 6 24%
Caxias do Sul 10 8% 3 30%
Bento Goncalves 6 5%
Passo Fundo e regido 14 12% 2 14%
Santa Cruz/Lajeado/Estrela 14 12% 2 14%
ljui e regido 1 1%
Outros 50 municipios 12 10% 2 17%
Total... 121 100% 29 24%

Fonte: dados da pesquisa elaborada pelo autor (2006)

Embora ndo haja uma proporcionalidade em relagdo a estratificacdo da
amostra, verifica-se que as empresas com atuacao internacional estéo localizadas em
guase todas as regides relacionadas. Destaca-se, porém, uma cidade, Sao Leopoldo,
onde 6 das 11 empresas da amostra indicam ter atuagdo internacional. Através do
teste do Qui-quadrado confirma-se que a diferenca é significativa (Qui-quadrado=4,84;
1-p=97,22%), ou seja, ha uma concentracdo de empresas com atuacao internacional
nessa localidade.

Quanto ao porte das empresas com atuacao internacional (tabela 13), verifica-
se que elas sédo relativamente maiores que o restante da amostra. A média do nimero
de funcionarios das empresas com atuacdo externa € de 25 colaboradores, contra

17,4 da amostra (a mediana € de 15 contra 9 colaboradores, respectivamente).
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Tabela 13 - Porte das empresas com atuacao internacional.

AMOSTRA COoM ATUACAO INTERNACIONAL
Média Mediana Média Mediana

Numero de colaboradores

Sdcios 2,69 2 2,59 2
Funcionérios CLT 11,39 5 14,3 6
PJ/Estagiarios 3.35 2 8.11 7

Total 17,43 9 25 15
Faturamento 55,4% até R$ 433 mil 37,9% até R$ 433 mil

28,1% de R$ 434 mil a R$ 2,13 milhdes 37,9% de R$ 434 mil a R$ 2,13 milhdes
Fonte: dados da pesquisa elaborada pelo autor (2006)

Aplicando-se o teste t para comparar as médias das categorias do numero de
colaboradores, confirma-se que elas sao significativamente diferentes (t = 1,72, 1-p =
91,6%). A tabela 14 mostra os resultados desse teste, destacando ainda uma outra
constatacdo. As empresas com atuacdo internacional possuem um ndamero de
colaboradores nao registrados na CLT (contratos de PJ ou estagiarios) bastante maior

gue a média da amostra (t = 2,28, 1-p = 97,7%).

Tabela 14 - Tipo de atuacdo internacional das empresas pesquisadas.

AtuacdoExterna Socios Colaboradores PJ Funcionarios CLT | Total Colaboradores
Sim 2,59 [9,28] 14,30 25,00
N&o 2,72 2,21 10,50 15,01
TOTAL 2,69 3,90 11,39 17,43

Fonte: dados da pesquisa elaborada pelo autor (2006).

Em termos de faturamento, apesar de se verificar que também existe uma
relacdo entre a atuacao internacional e o porte da empresa ao se aplicar o teste de
Qui-quadrado, as diferencas n&o foram consideradas significativas (Qui-
guadrado=5,02;p-1=71,45%).

Uma outra avaliacdo que € possivel ser feita ao se analisar a variavel “atuacao
externa”, comparando-se com outras variaveis da pesquisa, € que existe uma relacéo
entre o fato de a empresa ter atuacdo internacional e a percepcado sobre os
facilitadores do processo de internacionalizagdo. Embora essa dependéncia seja
apontada como pouco significativa pelo teste de Qui-quadrado, verifica-se uma
diferenca na avaliagdo de praticamente todos os critérios relacionados na tabela 15.

Destacam-se, nessa analise, dois itens que sdo identificados como
significativos. O primeiro é que as empresas sem atuacao internacional dao maior

importancia ao conhecimento do mercado internacional como facilitador do processo
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de internacionalizacdo, posicao essa ndo compartilhada pelas empresas que ja tém
alguma experiéncia no mercado exterior. Por outro lado, as empresas que atuam no

mercado externo valorizam mais a experiéncia internacional dos s6cios ou gestores.

7

Alids, esse quesito é o Unico mais valorizado por esse grupo de empresas em

comparacao as demais empresas.

Tabela 15 - Facilitadores do processo de internacionaliza¢do x atuacao externa.

Atuagio Externa Sim Mo TOTAL
Facilitadores
A empresa possul produtos inovadores efou diferenciados 300%(18) TOO0% (42 100% { 60)
Exizténcia de um processo homalogado de desenvolvimento de software 26,3% ([ 5) TI TR (14 100% { 19)
Dominio da lingua inglesa 303% 010 B3,79% (23] 100% { 33)
Dominio de autral =) inguars) estrangeirals) 18.2% (0 2 B18% 0 3 100% { 11)
Maior conhecimento do mercado internacional de software B3% [ 1) 938% (15 100% { 16)
Experiéncia internacional dos socios ou gestores E3E% ([ 7 3E4% (4 100% { 11)
Exizténcia de contatos e relacionamentos no exterior 4% N B3 6% ([ 16) 100% { 23)
Contatoz existentes na sua rede de relacionamentos ITE%(12 B2 5% (200 100% { 32)
Maior apoio por parte das instituicdes do setor 286% (100 T1.4% ([ 25) 100% { 35)
Otra BB, 7% [ 4] I33%[ A 100% { 6)
TOTAL 30,9% { T6) 69,1% (170} 100% {246)

& dependéncia & pouco significativa. QU2 = 1546, gl=9, 1-p = 92,10%.

& diferenca das repartigies entre 'Experiéncia internacional dos sdoios ou gestores' e o conjunto & significativa.

[ouiz= 516, 1-p = 97 B9%)

& diferenca das repartigies entre Maior conhecimento do mercado internacional de softvware' & o conjunto & significativa.
[oui2= 4 40, 1-p = 95 40%)

Fonte: dados da pesquisa elaborada pelo autor (2006).

Outra andlise realizada diz respeito as linguagens de programacédo utilizadas
pelas empresas da amostra, bem como se existe alguma diferenca entre as empresas
gue atuam externamente e as que nao atuam. A linguagem de programag¢ao mais
utilizada pelas empresas da amostra € o DELPHI. Sem fazer um juizo de valor, ha de
se considerar que essa linguagem foi lancada ha mais de uma década, como
sucessora do Turbo Pascal, estando longe de ser uma das alternativas mais
avancadas tecnologicamente. Trinta e seis empresas (29,75% da amostra) indicaram
usar essa linguagem, muitas delas em conjunto com outras ferramentas de
desenvolvimento mais avangadas.

A segunda alternativa mais usada pelas empresas da amostra é JAVA®*. Trinta

e duas empresas (26% da amostra) indicaram utilizar essa linguagem (ou J2EE>%),

¥ Apesar de lancadaem 1991, pela Sun Microsystems, alinguagem JAVA é uma das mais modernas atualmente
em uso no mercado. Entre suas principais caracteristicas, alinguagem roda em multiplos sistemas operacionais e €
tida como um dos principais padrdes da filosofia“ Open Source” no ambiente da Internet.

% J2EE é uma plataforma de desenvolvimento empresarial do ambiente JAVA, assim esta sendo somada a primeira
nas andlises.
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muito mais atualizada tecnologicamente que a primeira op¢ao. Nota-se, alias, uma
maior participacdo das empresas com atuacao internacional dentre as que usa JAVA.
Quase a metade (47%) das empresas que usa JAVA como linguagem de
desenvolvimento possui atuacdo internacional. A figura 15 apresenta o grafico das
linguagens mais utilizadas pelas empresas da amostra, distinguindo a utilizacdo por
parte das empresas com atuacao externa.

36 DELPH
29 Java
28 PHP
26 VB

23 C

18 DothMET
17 PL-SGL
12 Cracle
10 HTML
ASP

javascript
COoBOL
GEMEXUS
Progress
ML
Access
clipper

FiOx

J2EE
PoaverBuilder

Zltd

[ R R R R . S O - -]

Atuacdo internacional [ Sm [l Mo

Figura 16 - Linguagens de programacao mais utilizadas.
Fonte: dados da pesquisa elaborada pelo autor (2006).

A andlise do grafico permite verificar também que JAVA, apesar de bastante
usada, é apenas a segunda opcao para as empresas com atuacao internacional. A
primeira op¢do é a linguagem C*. Das empresas usudrias dessa linguagem, 65%
indicam ter atuacdo internacional. Da mesma forma, praticamente a metade das
empresas que atuam no exterior usam essa linguagem. Essa diferenca constatada €
muito significativa conforme o teste do Qui-quadrado (Qui2= 8,17, 1-p = 99,57%). A

tabela 16 apresenta os dados dessa comparacao.

% A linguagem C existe desde o final da década de 1960. No entanto, € uma linguagem robusta que foi sendo
aprimorada ao longo do tempo e é ainda hoje uma das mais utilizadas no mundo. Estao sendo consideradas aqui
também as variantes dalinguagem (C#, C++).
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Tabela 16 - Linguagens de programacao mais utilizadas x atuagéo internacional.
Sim Néo TOTAL

Valores

DELPHI
Java/J2EE
PHP
Visual Basic
C

DotNET
PL-SQL
Oracle
HTML

ASP
Javascript
COBOL
GENEXUS
Progress
XML
Access

S
[ee)

36
32
28
26
23
18
17
12

=
~

N
o

=
[ee]

=
o

=
S

=
o

Clipper/Fox

PowerBuilder
ZIM
TOTAL

Fonte: dados da pesquisa elaborada pelo autor (2006).
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163 251

Tendo sido verificado que existem diferengas entre as empresas com e sem
atuacéo internacional, é necessario compreender que tipo de atuacédo internacional é

essa. A figura 16 apresenta um grafico que ajuda a responder a essa indagacao.

Qutra
128%

Exportacéo de
produto praprio
33,3%

Parceria na comercislizagio

efou desenvalvimento
28,2%

Prestacio de servign
("outzourcing™)
25 5%

Figura 17 - Tipo de atuacéo internacional das empresas pesquisadas.
Fonte: dados da pesquisa elaborada pelo autor (2006).

Verifica-se que ha um pequeno predominio da exportacdo de produto proprio,
seguido de perto pelas parcerias no desenvolvimento ou comercializacdo e prestacao

de servigos (outsourcing). Os 12,8% que indicaram “outros” referem-se basicamente a
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atividades de prospeccdo através da participacdo em missdes ou feiras
internacionais.

Tabela 17 - Modelos de negécio (distribuicdo das receitas).
Média da amostra Com atuacéo
internacional

Softwares proprios 52% 48%
Desenvolv. sob encomenda 33% 36%
Prestacdo de servicos 21% 20%
Outros produtos 22% 22%

Fonte: dados da pesquisa elaborada pelo autor (2006).

Ao se avaliarem os modelos de negocio adotados pelas empresas da amostra,
nao se verificam diferencas significativas entre as empresas com atuacao internacional
e a média da amostra (tabela 17). O desenvolvimento de softwares préprios (produto
de software) representa, em média, 52% da receita das empresas da amostra, e um
valor préximo para as empresas com atuacao internacional (48%). A segunda maior
fonte de receita € o desenvolvimento de softwares sob encomenda (33% da amostra e
36% nas empresas com atuacdo externa).

No entanto, foram identificadas diferengas muito significativas (t=6,36; 1-
p>99,99%) na comparacdo do modelo de neg6cios com o estagio de

internacionalizacdo das empresas (tabela 18).

Tabela 18 - Modelos de negdcio x estagio de internacionalizacéo.

Softwares |Desenw. sob Prest. hntros

Estagio (recodificado) Proprios | encomenda] Servigos Produtos
Mao resposta 5,00 T0,00 20,00 5,00
M&o pensa, no momento, em atuar no mercado internacional 0,21 31,95 14,45 21,65
Pretende uma inzergéo internacional no futuro 44,89 32,53 27,67 25,38
E=té preparando & empresa para ingressar no mercado internacionsl em breve 48,00 28,33 26,11 18,57
Esta experimentando o ingresso internacional straves de agies isoladas H,00 55,75 13,33 G, 50
Estd consolidando ou expandindo sua stuscdo internacional 62,25 31,75 40,00 20,00
e 70,00 20,00 5,00 5,00
TOTAL 52,11 33,39 21,47 21,%4

Comparacan de médiaz daz categorias 'Esta conzolidando ou expandindo sua stuacdo internacional' e TOTAL"
Prest. Servigos! 40,00 /21 47 A dif. & muito significativa it = 6,36, 1-p = =99.99%)

Fonte: dados da pesquisa elaborada pelo autor (2006).

As receitas provenientes com prestacao de servicos em empresas que estao
consolidando ou expandindo sua atuacéo internacional (40%) sdo bastante superiores
gue a receita média da prestacdo de servicos da amostra (21,47%). Ou seja, verifica-

Se que as empresas em processo mais avancado de internacionalizagdo concentram
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uma parcela significativa das receitas dessas atividades de prestagéo de servico. Nao
necessariamente, porém, essas receitas sdo provenientes do mercado externo.

A analise dos estagios de internacionalizacdo das empresas da amostra
permite uma série de constatagcfes interessantes (figura 17). A primeira € que 53
empresas (44% da amostra) ndo pensam, no momento, em atuar no mercado
internacional. Essa constatacdo pode ndo ser uma total surpresa, porém demonstra
claramente que existe um grande contingente de empresas que ndo esta nem sequer
pensando em se internacionalizar. Outras 45 empresas (37% da amostra) informam
gue pretendem uma insercao internacional no futuro, porém a grande maioria delas (36
empresas) hem sequer iniciou um planejamento a respeito. Ou seja, praticamente 75%
das empresas da amostra estdo ainda bastante distantes de um processo de

internacionalizagao.

52

M&o pensa, no momerto, e’ Pretende uma insercdo  Estd preparando a empresa Estd experimentanco o Esté conzolidando ou
atusr no mercado internacional no futuro para iNgressar no mercado ingresso internacionsl expandindo sus stuagio
internacionsal internacional em breve através de agies isoladas internacional

[ Menosde10 [ De10as0 [] Mais de 50

Figura 18 - Estagios de internacionalizacéo e porte das empresas.
Fonte: dados da pesquisa elaborada pelo autor (2006).

Outra constatacdo € que existe uma relacdo entre o porte da empresa e 0s
estagios de internacionalizacdo. Visualmente, analisando-se o grafico, verifica-se que
existe uma concentracao de empresas de menor porte nas duas primeiras colunas. Ao
mesmo tempo, nenhuma empresa com mais de 50 colaboradores indica, pelo menos,
nao pensar em se internacionalizar. A tabela 19 apresenta o cruzamento dessas duas
variaveis, mostrando o nimero de empresas em cada um dos estagios e a média de
colaboradores dessas empresas. Nota-se claramente que existe uma diferenca

significativa no grupo de empresas que nao pensa, nNno momento, em se
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internacionalizar, com uma média de 9,5 colaboradores. Confirma-se também que as
empresas em estagio mais avancado de internacionalizacéo, via de regra, sdo de

maior porte®.

Tabela 19 - Estagio de internacionalizacao x total de colaboradores.

. n Total

Estagic {(recodificado) Colaboradores
M&o pensa, no momento, em atuar no mercado internacional |5£’ (9,52 r|
Pretende uma ingergdo internacionsl no futuro 45 (22,07 )
Ezta preparando a empresa para ingressar no mercado internacional em breve 11 (24,09 )
E=td experimentando o ingresso internacionsl através de agdes isoladss 527,80 )
Estd conzolidando ou expandindo sus stuacio internacionsl 54{23.20)
TOTAL 120 (17,43}

Oz nomes dos oritérios dizcriminartes 280 enguadrados.
Q= numeros enouadrados corresnonden &2 médias por cateqaria significativamente diferentes (teste t)
do conjurto da amostra (a0 risco de 95%).

Rezutados doteste de Fisher:
Tatal Colaboradores | Y _inter = 135333, v_intra =447 46 F =302, 1-p =97 95%

Fonte: dados da pesquisa elaborada pelo autor (2006).

Deve ser feita a ressalva, porém, conforme pode ser verificado no grafico da
figura 17, que existem micro e pequenas empresas em todos o0s estagios de
internacionalizacdo. Mesmo no estagio mais avancado das empresas que estédo
consolidando uma participagdo no mercado externo, existem casos de micro e
pequenas empresas. E claro que essa interpretacdo de “consolidacdo” é relativa e

esta baseada na indicacdo dos respondentes.

Tabela 20 - Estagio de internacionalizacéo x total de colaboradores.

Estagio (recodificado) Eec-&itas
wternas
Mao pensa, no momento, em atuar no mercado internacionsal |'I.2$|
Pretende uma inzercio internacional no futuro 14,31
Ezta preparando & empresa pars indressar no mercado internacional em breve 29.44
Esta experimentando o ingresso internscional através de agdes izoladas 22,67
Esta conzolidando ou expandindo sua stusgdo internacional [o1.00]
TOTAL 1712

Oz nomes dos critérios dizcriminantes =80 enquadrados.
Oz nomeros enguadrados correspondem a8 médias por categoria significativamente diferentes:
(teste ) do conjurto da amostra (@0 rizco de 35%).

Resultados do teste de Fisher:
Receitaz Externas : V_inter = 8813 01, %/_irtra = 466 38, F =18 30, 1-p = =99 99%

Fonte: dados da pesquisa elaborada pelo autor (2006).
Outra andlise efetuada diz respeito a expectativa das empresas em termos do

percentual das receitas proveniente do mercado externo sobre o faturamento total da

% Na andlise comparativa do estagio de internacionalizac&o e o porte da empresa com base no faturamento, as
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empresa (num prazo de 3 anos). As empresas que indicam estar em fase de
consolidacdo da atuacdo internacional estimam que as receitas provenientes do
mercado externo cheguem a 91% de seu faturamento total (tabela 20). Talvez sejam
previsbes demasiadamente otimistas, mas uma curiosidade que surge dessa analise
€ gue mesmo as empresas em estagios iniciais de internacionalizacdo tém a
expectativa de obter receitas do mercado externo.

Outro item analisado € o tipo de estratégia adotado pelas empresas, em
especial aquelas com atuacao internacional. Inicialmente, deve-se destacar que a falta
de entendimento e visdo estratégica entre as empresas do setor é algo que ja foi
identificado®’. No préprio pré-teste do questionario aplicado para a coleta dessas
informacdes, essa foi uma questdo que teve que ser refeita e revisada, dada a
dificuldade de entendimento dos respondentes. De qualquer forma, a analise dessa

variavel permite algumas consideracoes.

a0
Qutra resposts
08% 7%

Estratégia de
diferenciagio
331%

Estratégia de
foco restrito

35 0%

Eztrategia de
custos baixos
3 3%

Eztratégia de
"diversificagio"
231%

Figura 19 - Estratégia adotada pelas empresas da amostra.
Fonte: dados da pesquisa elaborada pelo autor (2006).

A figura 18 apresenta os tipos de estratégia adotados pelas empresas da

amostra. Verifica-se que cerca de 70% das empresas indicam adotar uma estratégia

diferencas encontradas ndo séo estatisticamente significativas.
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de diferenciagéo ou de foco restrito. Apenas 3% informam que competem com uma
estratégia de custos baixos. Destaca-se, porém, que 23% das empresas indicam
adotar uma estratégia de “diversificacdo”. Essa opcao foi colocada no questionario
visto que, no pré-teste, varias empresas indicaram adotar essa “estratégia”. Segundo
comentarios de alguns empresarios, a estratégia de diversificacdo seria atender, de
forma ampla, praticamente todas as oportunidades de negdcio que surgem, como
forma de manter os clientes “satisfeitos” e ampliar o mercado de atuacdo. Conforme
Porter (1986b), essa postura, na verdade, demonstraria auséncia de uma estratégia
definida.

Nas comparacdes do tipo de estratégia adotado pelas empresas com
caracteristicas das empresas com atuacdo internacional, ndo se identificaram
diferencas significativas.

Outra analise realizada em todas as empresas da amostra diz respeito a
identificagdo das principais barreiras e facilitadores do processo de
internacionalizacdo na opinido dos respondentes da pesquisa. Conforme ja comentado
anteriormente, foram identificadas diferencas de percep¢ao entre as empresas com e
sem atuacao internacional sobre os aspectos facilitadores da internacionalizagéo.

Existem, porém, outras questdes que se observam na amostra como um todo.

Tabela 21 - Aspectos facilitadores do processo de internacionalizacéo.

cit.cit. | Freg. Git. cit. | Freq. it cit. | Freg. it cit. Freg.
Facilitadores 1 22 32 (soma)

opcEo opcdEn [ela]etla]
M&o resposta 23 20,7% 15 | [55% 12 | [48%] | 250175 9.2%
A empresa possul produtos inovadores efou diferenciacos 50| [#1,3%] 5 @ 5 62% | BO(1,25) [22,1%]
Existéncia de um processo homologado de dezenvolvimento de software 5 4.1% 7 73% T 6% | 19211 70%
Dominio da lingus inglesa 12 9.9% 13 |1 359% | g 99% | 3301,83) 12,2%
Dominio de outrals) lingual's) estrangeirais) 1 0,8% 5 52% 5 B2% | 11(236) 4.1%
Maior conhecimerto do mercacdo internacional de software 4 3,3% B E3% 5] T4% | 160213 5.9%
Experiéncia internacional dos sdcios ou gestores 1 0,58% 5] 5,3% 4 @ 11 (2,27 4.1%
Existéncia de contatos e relacionamentos no exterior 5 4.1% g 53% 10 [12,3% | | 23(2,22) 55%
Contatos existentes na sua rede de relacionamentos 4 3,.3% 17 17 7% 11 13,6%| | 32(2,22] 11,8%
Maior apoio por parte das insttuigdes do setor g E B% 14 [14 5% | 13 1E,0%| | 35(2,14) 12.9%
Cutra 6 | 50% 0| [ 0| [mok]| ect0m
TOTAL CIT. 1 96 31 M 100%

A questdo & de 3 respostas moltiplas ordenadas.

A tabela fornece as frequéncias para cada ordem e para a soma.

& ordem média de citagdo de cads categoria esta indicada entre parénteses na pendtima coluna,
A diterenga com a reparticio de referéncia & muito significativa.

Q2 =9379,gl =11, 1-p = =99,99%.
Fonte: dados da pesquisa elaborada pelo autor (2006)

" O Projeto Setorial Software RS, através da andlise do resultado da avaliac&o do PGQP (Programa Garicho de
Qualidade e Produtividade), constatou que o critério “estratégia’ € um dos em que as empresas obtiveram menor
pontuacéo.
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A tabela 21 apresenta a tabulacdo das respostas dos principais aspectos que
facilitariam o processo de internacionalizacdo. Eram permitidas trés op¢des, que estado
sendo apresentadas na ordem em que foram priorizadas. Destaca-se, como primeira

opcéao de 50 respondentes (41% da amostra), a identificacdo de que a empresa deve

ter produtos inovadores e/ou diferenciados. Essa questéo € também priorizada como

segunda opc¢éao por 5 respondentes e terceira opgao por outros 5. Ou seja, 50% das
empresas concordam gue essa € uma das questdes mais relevantes.

A segunda alternativa mais assinalada como primeira opcéo foi a ndo resposta
(25 empresas ou 20,7%), o que pode significar que esses respondentes ndo tém idéia
do que poderia facilitar seu processo de internacionalizacdo. A partir do terceiro

aspecto, as conclusées sdao menos claras. Um numeros significativo de empresas

assinala a questdo do dominio da lingua inglesa. No total, essa foi uma das opc¢des de
33 empresas (27% da amostra), sendo a primeira op¢ao de 12 empresas (10%). Ao

mesmo tempo, surgem as questdes da necessidade de maior apoio por parte das

instituicbes do setor, opcdo de 35 empresas, oito delas como primeira e 14 como

segunda opcéo, e da existéncia de contatos na rede de relacionamentos da empresa,

opcao indicada por 32 empresas, quatro como primeira e 17 como segunda opgao.

Tabela 22 - Aspectos dificultadores do processo de internacionalizacéo.

Gt cit. | Freg. ot cit. | Freg. ot cit. | Freq. G, cit. Fred.
Barreiras 1:.” 20 3 (=oma)

opEo - opGAD OpGEo
Produtos da empresa ndo s&o0 competitivos 5 [#,2%] 3 2.8% 1 [10s] | 90188 [2,7%]
Falta de um procezso homologado de desenvolvimento de software 15 12,7% ] 2.8% 7 E9% | 250(1,68) 7.6%
Daminia da lingus inglesa 2 1.7% g 7.3% 2 |2,D%| 12 (2,00 3.7%
Dominio de outrals] lingual=) estrangeiralz) = 4 2% g T3% 4 40% |17 (1,94) 5,2%
Atratividade e oportunidades do mercado brasileiro 13 11,0% g 7.3% 7 9% | 2801,79) 8,5%
Insuficincia de mio-de-obrs qualificada g 6 5% 3 2.8% B 50% | 16101.81) 4 9%
Falta de conhecimento do mercado internacional de software 26 |22,EI% 21 19,3% 10 99% | 57 (1,72 17 4%
Pouca experigncia internacional dos sdciosigestores da empresa i |5,1 % 30 27 5% 16 15,8%| | 5202,19) 15,9%
Falta de uma postura comercial mais agressiva 16 |1 3 6% 14 12,5% 18 17 8% | 48 (2,04) 14 6%
Inexisténcia de contstos no exderior 13 11,0% 1 101% 28 27 TS| | 520(2,29) |1 5,9%|
Cutro 9 7 5% u] [0,0%] 3| [3.0%] | 120150 3.7%
TOTAL CIT. 118 109 101 328 100%

A gquestao & de 3 respostas moltiples ordenadss.

A tahels fornece a8 frequUencias para cads ardem & para a soma.

A ordem médis de citagio de cada categoria estd indicads entre parénteses na pendtima coluna.
A, diferencs com a reparticdo de referéncis & muito significativa

Gui2 = 117,50, = 11, 1-p = =99 99%.,

Fonte: dados da pesquisa elaborada pelo autor

Na analise dos aspectos dificultadores do processo de internacionalizacéo,

(tabela 22), verifica-se como primeira opcdo a falta de conhecimento do mercado




109

internacional de software. Do total, 57 empresas (47%) indicam essa como a principal
barreira para a internacionalizacdo de suas empresas (26 como primeira opcao e 21
como segunda).

J& a partir do segundo aspecto, as opinides se dividem. O mesmo numero de

empresas (52) indica a inexisténcia de contatos no exterior e a pouca experiéncia

internacional dos sécios/gestores da empresa. No entanto, um numero maior (13

empresas) indica o primeiro aspecto como mais relevante, contra a metade que
privilegia o segundo. Outro aspecto também citado por 48 empresas (16 delas como

primeira e 14 como segunda opg¢do) é o reconhecimento de que falta uma postura

comercial mais agressiva por parte das proprias empresas.

E de se destacar ainda a percepgéo dos respondentes quanto aos aspectos do

dominio de linguas (inglés e outras linguas estrangeiras) que ndo séo considerados

como barreiras relevantes pelos respondentes. Na tabela 22, esses aspectos estao

assinalados por serem discriminantes conforme o teste de Qui-quadrado. Também no
entender dos respondentes, os produtos das empresas seriam competitivos para uma
insercao internacional, visto que muito poucos assinalaram essa alternativa.

Por fim, cabe analisar algumas informagdes sobre os motivadores e resultados
das empresas que indicam ter atuacao internacional. Uma terca parte das empresas
informa que sua atuacdo internacional foi motivada, de alguma forma, pelo
relacionamento ja existente com seus clientes no Brasil, ou, em alguns casos, de
empresas brasileiras (ndo clientes) que geraram oportunidades de negocio. Algumas
empresas reportam o seguimento dos clientes em processo de internacionalizagéo e
outras ainda indicacfes de negdcios que ocorreram através dos clientes.

O segundo maior motivador para a atuacdo no exterior, conforme 20% das
empresas, foram oportunidades pontuais que surgiram, das mais diversas formas.
Para quase todas essas empresa, a oportunidade foi Unica, ndo havendo a
continuidade do processo de atuacdo no mercado internacional. Algumas das
empresas motivaram-se pela experiéncia e estdo buscando se capacitar para
ingressar efetivamente nesses mercados.

Algumas poucas empresas (3) informam que a atuacdo internacional foi
motivada pela busca de ampliagdo de seus mercados. Aparentemente € decorréncia

de uma postura racional e baseada na analise de oportunidades disponiveis, a maioria
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na propria América Latina. Outras duas empresas argumentam que o0 motivo para sua
atuacdo internacional € uma estratégia para enfrentar os principais concorrentes,
sejam eles no mercado interno, sejam no global.

Também é relevante a indicacdo de que o processo de internacionalizagao esta
sendo motivado pela participagcdo em feiras ou missdes internacionais. Quatro
empresas indicam que esse foi 0 aspecto que propiciou a entrada delas no mercado
externo. Uma das empresas ainda estd se preparando para atuar efetivamente
enquanto outras duas ja fecharam uma joint-venture internacional em decorréncia da
experiéncia obtida.

As demais respostas foram unicas, porém cabe relacionar algumas delas. Uma
empresa indica que passou a atuar internacionalmente, pois detém uma tecnologia
diferenciada. Outra atua na prestacdo de servicos de consultoria para grandes
empresas multinacionais. Uma terceira vendeu seus softwares juntamente com as
maquinas de outro fornecedor e outra ainda é desmembramento de uma empresa
uruguaia; portanto, ja nasceu internacionalizada.

Quanto aos resultados dessas experiéncias, a grande maioria (29%) das
empresas destaca o conhecimento do mercado internacional obtido. Soma-se a isso o
estabelecimento de contatos, ressaltado por trés empresas. Outras quatro empresas
informam que nao foram obtidos resultados significativos até o momento, porém
indicam que ainda é cedo para isso e que “...6 uma semente que, bem regada, trara
bons frutos” (comentario de um empresario).

Outras cinco empresas, no entanto, enfatizam a obtencdo de resultados
financeiros, véarias delas reforcando que foi uma 6tima experiéncia, pois 0os ganhos no
exterior sdo proporcionalmente superiores aos obtidos no mercado interno. Também é
de se destacar que outras trés empresas ja formalizaram joint-ventures com parceiros
no exterior.

Verifica-se assim que existem algumas similaridades e muitas questdes
distintas entre as situagoes apresentadas. Na realidade, foram feitas apenas algumas
consideracdes que necessitam ser aprofundadas para o melhor entendimento dos
processo de internacionalizacdo das empresas de software do Estado do Rio Grande

do Sul. Esse € o objetivo do préximo tépico.
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4.2 ANALISE QUALITATIVA
4.2.1 Antecedentes

4.2.1.1 Motivacbes

A literatura identifica como motivacfes para a internacionalizagéo a busca de
mercado, seguimento de clientes e aquisicdo de tecnologia. Embora todas essas
guestbes tenham sido verificadas nas empresas estudadas, ndo o foram como

“motivadores”.

A aquisicéo de tecnologia nao foi mencionada como motivador pelas empresas
pesquisadas. No entanto, praticamente todas elas indicaram melhorias na tecnologia
de seus produtos apos o ingresso no mercado externo. A Systemhaus, por exemplo,
gue desenvolvia seus sistemas nas linguagens ZIM e Oracle, esta desenvolvendo um

produto totalmente. Conforme o diretor da empresa,

... as solucgdes que tivemos que ajeitar para conseguir satisfazer o
cliente mexicano, agora estamos usando aqui no Brasil para
diferenciar o nosso trabalho, ...O nosso papel é qualificar, e isso eu
ainda ndo estou divulgando aqui, mas daqui a pouco nos vamos
divulgar que tem tecnologia de fora. Nos estamos melhorando o
produto a partir da experiéncia internacional. Um exemplo: nos
fechamos com os espanhdis e grande parte dos conceitos que estamos
implantando na nova versdo em Java vem da implantacéo que esta
sendo feita para o cliente espanhol (HAAS, 2006).

Na Procad, a situacdo também é semelhante.

A gente ficou 4 anos investindo nesta versao nova. Até a versao 4,
vinhamos evoluindo em Visual Basic e, ha versao 5, partimos para C#
com orientacdo a objetos. Foi um pulo..., quando a gente pensou 0
produto j& foi em algo bastante avancado. E um produto capaz de
competir globalmente... (BUFFON, 2006)

Especialmente no caso da Procad, verifica-se que o0 inicio da
internacionalizacéo foi decorréncia da atuacédo de seus clientes no mercado externo.
Conforme um de seus diretores:

..um dos movimentos foi esse, porque alguns dos nossos dientes
exportam, entdo, o que acontece: - eu exporto aqui para a Argentina
e precisaria ter uma versdo em espanhol. Ai forcou a gente a
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internacionalizar o software, para atender as necessidades desse nosso
cliente que exportava la fora... (BUFFON, 2006).

No entanto, a empresa ndo demonstra estar deliberadamente seguindo seus
clientes na internacionalizacdo. Apesar de ter seu software instalado em um grande
namero de paises, a empresa praticamente ndo considera 0S USUArios como seus
clientes:

Rodando, tem mais de 35 paises devido aos nossos clientes que
exportam e levam [o software]. Entdo, tem Emirados Arabes, Nova
Zelandia,...nos Estados Unidos,... temos mais de 100 licencas s0 |4 na
regido de Miami, Orlando, devido a clientes nossos que exportam para
a regiao. O fabricante[de moveis] leva 14, instala, treina as pessoas,
nos nem conhecemos os contatos (BUFFON, 2006).

A busca de novos mercados, que seria um motivador natural para a
internacionalizacdo, também ndo foi apontada como causa pelas empresas
pesquisadas.

O que se observa na origem do processo de internacionalizacdo das cinco
empresas pesquisadas, foi uma situacdo determinada pela oportunidade e pelo
acaso. Nao o acaso fortuito, mas sim o acaso de quem estava atento as
oportunidades. Sugere-se que o conceito de serendipity®® seja utilizado para explicar
essa situacao. Veja-se caso a caso.

A Systemhaus teve sua primeira oportunidade de ingresso no mercado externo
guando participava de uma feira calgadista no Brasil. Comenta seu diretor:

...nessa feira, um técnico {brasileiro], que era gerente de um curtume
mexicano..., parou no nosso estande, viu 0 marketing de curtume ... e
pediu uma demonstracado. Fizemos uma apresentacéo e ele disse: - Tu
j& pensou em levar esse teu sistema pro México? Ai eu disse: néo,
nunca pensel. E ele; -Pois é, deveria pensar... porgue isso que VOcés
me demonstraram € o que 0 meu curtume la no México precisa e ndo
tem, e eu estou la no México faz 3 anos e ndo sei de nenhum curtume
de |4 que tenha este trabalho... para tu teres uma idéia, tem uma
cidade |4 chamada Leon, que tem 700 curtumes. Dai eu disse: ndo €
possivel... (HAAS, 2006).

Também na China, a oportunidade surgiu sem ter sido planejada:

% Serendipity é um conceito que vem sendo usado na ciéncia e tecnol ogia para descrever “o efeito pelo qual
alguém descobre acidental mente algo de val or, especial mente quando procurando por algo totalmente diferente”
(www.wikipedia.org, acessado em 5-Jan-2007).
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..a venda na China foi por internet. O diretor é um brasileiro e
conhecia 0 nosso trabalho. Ele me pediu o material, eu mandel para
ele; éle veio ao Bradl, assstiu a uma demonstragao... Ele estava
montando um curtume,... Entdo, em exatamente um ano, o curtume
entrou em operacdo, que foi 0 que nés demoramos para implantar o
sistema.... (HAAS, 2006).

Na Procad, além das vendas do software através dos clientes exportadores, a

primeira oportunidade de atuacédo direta no exterior também veio de forma inesperada.

Mas, paralelo a isso, acho que foi h4 6 anos atras ... tinha uma
revenda en Portugal; na verdade é um grupo, que atua na area
moveleira, e tem uma parte na informatica também, que estava
buscando uma solucédo... em portugués, e chegaram até nés. Ai, sabe
como €, uma oportunidade de exportar pra Europa, na época foi
muita euforia... (BUFFON, 2006).

A entrada no segundo pais nao foi muito diferente:

Vamos dizer assim, a gente teve uma experiéncia..., acho que ha uns 4
anos atras, com a Argentina. NOs estavamos aqui ha FIMA [Bento
Gongalves], veio um fabricante da Argentina e, mesma histéria de
Portugal: - olha, gostaria de levar isso pra Argentina. E nos. -vamos!
Fomos para |a, participamos de uma feira emjunho,... e hoje ja esta
estruturado, tem uma pessoa técnica, uma pessoa comercial...
(BUFFON, 2006).

API e BMinds, foram participar de uma missao internacional na Europa para
conhecer o mercado e voltaram com a oportunidade de uma joint-venture. Conforme o
diretor da BMinds

..foi casualidade; na verdade, nés fomos para |4 para conhecer,
tinhamos vontade de entrar nos mercado externo, mas ndo téo logo.
Ai surgiu a missdo do ES [Center], a oportunidade de ir - nés
conseguimos ir - ela surgiu a oportunidade... (CAMBRUZZI, 2006).

Para a API, o objetivo era oferecer seus servi¢cos de desenvolvimento:

A Aline é que foi pra Bilbao [na Espanha]... , e dai a gente conheceu
um monte de empresas, um monte de empresarios, oferecemos o
trabalho de desenvolvimento como a india, s6 que com pregos bem
mais baixos que eles, e acabamos conhecendo essa empresa da Itélia,
fizemos os primeiros contatos ... no caso o0 Wagner [BMinds]
também... (GRAFF, 2006).

Ja para a Zero-Defect, a oportunidade surgiu ao estar trabalhando para um de

seus clientes no Brasil.
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NoGs tivemos uma experiéncia com a Tlantic em realizar teste de
aceitacdo do cliente “in bco’. Dessa forma, fomos para Portugal
realizar alguns testes. A experiéncia surgiu com a necessidade e falta
de "know-how” em Portugal no que tange a execucao de testes de
aceitacéo (KRUG, 2006).

Esses dados sugerem que as empresas estudadas tiveram seu ingresso no
mercado internacional motivado por estarem disponiveis, atentas, e dispostas a
investir nas oportunidades que lhes surgiram. Tiveram uma visdo empreendedora para
vislumbrar a oportunidade, flexibilidade gerencial para ajustar seus objetivos e
persisténcia para investir na busca de resultados.

Cabe destacar a importancia das feiras e missdes nesse contexto. Note-se que
em quatro dos cinco casos apresentados, as oportunidades surgiram para as
empresas ao estarem participando desses eventos. Além disso, como apresentado
posteriormente, as feiras tiveram importante papel na busca de informacdes e
conhecimento dos novos mercados.

ApoOs a entrada no ambiente internacional, as motivacdes sofreram outras
influéncias. Para a Procad, por exemplo, apds trés ou quatro anos de atuacdo
internacional, e com o0 mercado interno limitando seu crescimento, a
internacionalizac&o passou a ter outra conotagao.

NOs ja temos 90% de “market share” aqui... Estes 10% que faltaria
para atingir, comeca a ficar muito caro... Entdo, a gente vai ter que
olhar pra o mercado externo novamente... (BUFFON, 2006).

Ou seja, embora a motivacéo inicial para a internacionalizacdo néo fosse clara,

atualmente a empresa vislumbra a internacionalizagdo como o caminho para seu

crescimento. A busca de novos mercados passa a ser entdo um obijetivo.

4.2.1.2 Competéncias Organizacionais

Dentre as competéncias organizacionais apontadas como fatores essenciais
para a internacionalizacédo, estdo o dominio de uma tecnologia, a capacidade de
inovacdo, a experiéncia internacional da empresa ou dos gestores e O

empreendedorismo (Li, Li e Dalgic, 2004).
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Se a tecnologia for considerada num sentido strictu sensu, provavelmente nao
seja possivel indica-la como uma competéncia distintiva para a internacionalizacao das
empresas estudadas. Nas tecnologias utilizadas para o desenvolvimento dos
softwares, tanto a Systemhaus quanto a Procad utilizavam linguagens de programacao
relativamente modestas quanto ao nivel de atualizacéo tecnoldgica. O sistema de ERP
Antara, desenvolvido pela Systemhaus, era em ZIM, linguagem que ja teve seu apogeu
tecnolégico no inicio da década de 90. O mesmo acontece com o Promob,
desenvolvido em Visual Basic, uma linguagem com relativa baixa performance para
sistemas intensivos em computacao grafica como é o caso dos sistemas CAD. Essa
observacdo confirma-se diante das decisdes das empresas em relacdo a tecnologia.
Ambas as empresas partiram, nos ultimos anos, para a implementacéo de produtos
totalmente reformulados, em Java pela Systemhaus e em C# pela Procad.

No entanto, todas as cinco empresas possuiam ou desenvolveram uma
determinada especializacdo, ou foco de atuacdo, que permitiu o desenvolvimento de
core competences, parte delas baseadas na tecnologia de seus negocios. Essa
especializacdo é notada claramente nos casos da Systemhaus, com seu foco numa
solucao integrada para gestao de curtumes; no caso da Procad, com seu software de
layout para moveis modulares e na Zero-Defect, cuja especializagdo estd numa das
atividades do ciclo de desenvolvimento de software.

Para a Systemhaus, alids, esse fator € reconhecido como um diferencial
primordial para a internacionalizacdo da empresa, conforme comentado por seu
diretor:

Especializagéo e o conhecimento de um mercado. Aqui ndo tem um
outro fator... Por que a Systemhaus fez uma sociedade com a HUni?
Por que a Systemhaus vendeu no México? Por que a Systemhaus
vendeu na China? Por que os espanhdéis compraram da gente? Porque
nos temos um trabalho voltado para o segmento coureiro. Um
conhecimento profundo e em evolucdo, voltado para esse segmento.
N6s estamos aprendendo com outras pessoas, estamos evoluindo, mas
a proposta de especializacéo foi 0 gue nos gerou o0 que nos temos hoje
(HAAS, 2006).

A Procad também se preocupou em ter um foco claro praticamente desde o

surgimento da empresa:



116

...e comegcamos a apostar nossas fichas nesse ramo moveleiro, para
ndo acabar com o problema que muitas pequenas empresas tém que €
focar muitas areas com pouco fortalecimento do produto. Porque, ou
tu foca em um produto e expande o teu mercado, ou tu diversifica e
fica no teu estado...” (BUFFON, 2006).

Essa especializa¢do da Procad permitiu o desenvolvimento de um produto com
diferenciais no mercado mundial.

O software, ele é visual, entdo..., a tecnologia que a gente usa nds ndo
vimos em nenhum outro. A maioria dos softwares que tem no mercado
nasce de projetos, 0 nosso é focado em venda. Ele é muito apelativo.
Depois que o cliente usou, ele ndo vai voltar para outra tecnologia;
eles se agradam muito... Quando a gente comegou a focar apenas um
mercado, a gente teve um produto muito mais desenvolvido...
(BUFFON, 2006).

Para a Zero-Defect, a competéncia esta no processo de teste. A empresa tem
investido em tecnologias de processo para a gestao da qualidade do desenvolvimento
de softwares. “O que a Zero-Defect prega hoje € o modelo de desenvolvimento em
espiral. A gente comeca desde o inicio e vai realizando testes ao longo do
desenvolvimento” (KRUG, 2006). A especializacdo foi em uma das atividades da
cadeia de valor, tendo sido inspirada no modelo indiano:

Nos fomos a primeira, e até hoje a Unica empresa focada em teste de
software aqui no Sul...Nosso trabalho € garantir a qualidade da
aplicacdo. [As empresas na india] ... sio focadas em etapas e existem
"Test houses” tipo a Zero, ... que acaba sendo um benchmarking para
nos (KRUG, 2006).

Ja na API e BMinds, apesar de esse foco restrito ndo ser tdo claro, existe uma

especializacdo em desenvolvimento de projetos na modalidade de outsourcing.

Quando nds entramos [ na incubadora] nés comecamos a focar mais
no desenvolvimento de softwares do que nas outras areas em geral.
Ent&o nos formamos pessoal na tecnologia Microsoft, na comercial e
fomos evoluindo... (GRAFF, 2006).

...n0s tivemos esse projeto; era um projeto de 10.000 horas, nés
tinhamos 26 pessoas trabalhando nesse projeto da Bminds [num
modelo de fébrica de software] com 16 pessoas trabalhando no
projeto da [empresa X] e 10 pessoas trabalhando em outros projetos
(CAMBRUZZI, 2006).
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Apesar das duas empresas ndo desenvolverem um produto préprio®®, ambas
dominam tecnologias bastante atualizadas. Tanto API, que desenvolve em DotNet™,
guanto a BMinds, que utiliza a linguagem C#, tiveram condi¢cdes de ingressar no
mercado externo devido ao dominio dessas tecnologias e da gestao de projetos de
software. Conforme o diretor de uma dessas empresas

A API tinha uma estrutura, um método de trabalho... A BMinds
também tinha, bem definido, ... eisso foi “comprado” de imediato. Foi
muito bom... O nosso jeito de trabalhar est4 sendo levado para l4...
Nosso jeito de fazer a certificacdo, nosso jeito de trabalhar com
projetos, eisso élegal... (GRAFF, 2006).

Cabe destacar, que essa especializacdo e fortalecimento das competéncias

foram fortemente influenciados pela localizacao geogréafica das empresas. Conforme o
diretor da Procad:

o software brasileiro acompanhou isso também, através da
evolucgéo e através do “feedback” de clientes. ... E isso também é uma
decorréncia de ter um mercado moveleiro muito forte aqui, que nos
puxou para a evolugao conseguentemente... tivemos sorte de estar no
principal pélo moveleiro do Brasil.. (BUFFON, 2006).

O mesmo também se verifica no caso da Systemhaus, localizada em Novo
Hamburgo, centro de um dos principais clusters coureiro-calcadistas do mundo*'.
Vérios autores, desde Schumpeter (1942), indicam as vantagens associadas as
externalidades positivas desses arranjos produtivos, o que, aparentemente, favoreceu
também essas empresas de software.

Embora de forma diferente dos casos da Systemhaus e Procad, a localizacéo
fisica das empresas também teve influéncia nos processos de internacionalizacao das
demais empresas estudadas. Isso se verifica no fato de as empresas estarem

sediadas em incubadoras tecnolégicas. Conforme depoimento do diretor da BMinds:

O que facilitou foi que, quando eles vieram nos conhecer, ver onde nés
trabalhamos, foi o fato de nds estarmos aqui dentro [da UNITEC],...
Eles se impressionaram aqui com a estrutura, a facilidade... o ES

Center, que estd aqui... (CAMBRUZZI, 2006).

¥ Ap6s aformalizaggo dajoint-venture com o parceiro italiano, essa situagio mudou.

“0 DotNet (ou .NET) é uma plataforma de desenvolvimento de sistemas para ainternet daMicrosoft. E uma
plataforma moderna, que disputa uma acirrada competicdo com o ambiente em codigo aberto Java, darival SUN
Microsystems.

I A cidade de Novo Hamburgo é tida como o centro do cluster coureiro-cal cadistado Vale do Sinos. A regido é
inclusive apontada como um “supercluster” , por agrupar centenas de empresas e institui¢des da cadeia
produtiva de calcados, em especial cal cados femininos de couro (Schmitz, 1993).
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A Zero-Defect também indica a influéncia da incubadora, em especial na
formalizagdo do planejamento do negdcio, que a esta auxiliando no processo de
crescimento e internacionalizacao.

A gente pensou na estratégia... O que acontece; até pela questéo de
estarmos em uma incubadora, e termos que ter criado o plangjamento
estratégico,...0 Rafael criou ndo sO para ficar na prateleira, ele criou
algo para ser seguido... Entdo o pessoal pergunta: - nossa, como € que
VoCcés cresceram tanto? Nada mais que um plangjamento e as agoes
bem definidas (MELLO, 2006).

Quanto a experiéncia internacional anterior das empresas (e dos préprios
empresarios), nao é possivel afirmar que seja uma competéncia facilitadora da
internacionalizacdo. Em alguns casos, a situacdo é a oposta. Na Systemhaus, o
principal diretor comenta que “...antes disso, eu tinha visitado o Uruguai; 0 Unico pais
que eu fui visitar foi o Uruguai,..., visitamos um curtume e foi isso; nés nao tinhamos
participado de nenhuma feira internacional, sé a FIMEC* aqui...” (HAAS, 2006). Na
Procad, a situacdo era parecida. Um dos diretores comenta, inclusive, sobre a
dificuldade da lingua:

Porque nenhum de nés aqui da diretoria domina bem o inglés... Se
fala inglés, mas € um inglés "tupiniquim"... Quando tu senta numa
negociacdo, quando tu ta preocupado com a negociacdo, ndo pode
estar preocupado com a traducdo, para entender o que o cara te
falou... Entdo € uma certa barreira na parte das negociacdes em si...
(BUFFON, 2006).

As outras competéncias sugeridas no modelo tedrico - empreendedorismo e
capacidades inovadoras - devido a sua complexidade, necessitariam de estudos
especificos para se avaliar conclusivamente sua influéncia na internacionalizacdo das
empresas pesquisadas.

Enfim, identifica-se, nos casos estudados, que as competéncias
organizacionais s&o fatores decisivos como antecedentes ao processo de

internacionalizagao.

“2 Feira Internacional de Couros, Produtos Quimicos, Componentes e Acessorios, Equipamentos e M&quinas para
Calcados e Curtumes, realizada anualmente em Novo Hamburgo/RS.
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4.2.1.3 Rede de Relacionamentos

Apesar de néo constar explicitamente no modelo de Li, Li e Dalgic (2004), aqui
adotado como orientador para o entendimento dos processos de internacionalizacao,
as redes de relacionamento pessoal e interorganizacional (Networks) sédo apontados
como influenciadores do processo de internacionalizacdo de pequenas empresas por
varios autores (Coviello e Munro, 1995; Rocha et al., 2004).

Para pelo menos uma das empresas, a Systemhaus, sua rede de
relacionamentos tem sido fundamental. Apds ter tomado conhecimento do potencial do
mercado mexicano através de um contato externo, o acesso as informacdes daquele
mercado foi facilitado por uma ampla rede de relacionamentos. Na primeira visita ao

México, “...ajudou, que era na semana da Feira, e nesta semana estavam outros
brasileiros la... alguns que ja estavam |a um ano antes.... e através deles conheci uma
empresa que depois veio a ser meu primeiro cliente” (HAAS, 2006). Esses contatos
prosperaram e foram importantes para a empresa conhecer melhor o mercado e as
necessidades dos clientes:

... a gente acabou “trocando figurinhas™ e tal, ... a pessoa do curtume
nos ajudou muito; essa pessoa de informatica nos auxiliou dizendo as
estruturas que deviamos ter. Ele comecou a nos dar a visdo mexicana
(HAAS, 2006).

Nesse caso, a rede de contatos também é importante para a expansao para
Europa e Asia. A Systemhaus esta formando uma joint-venture com um parceiro
europeu, um dos maiores fornecedores de equipamentos para automacao de curtumes
do mundo.

E, na verdade, nds ja estamos em fase de conclusio da negociagiio da
criacdo desta unidade na Europa, que € uma sociedade Systemhaus e
Huni, criando a Systemhaus AG. A gente vai estar sediado na Quica,...
vai estar junto coma Huni (HAAS, 2006).
Alias, a oportunidade da sociedade surgiu do relacionamento com um cliente
atual: “A Huni, o Peter, vendeu para esse curtume na China, a solucéo de automacéo, e
la ele conheceu a Systemhaus, porque nos tinhamos vendido la o Antara. Isso em
dezembro de 2004...” (HAAS, 2006). O network auxiliou também na continuidade da

negociacao:
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Ele buscou referéncias da System. A vantagem que nos tivemos foi
que ele tem um amigo alemdo que mora em Novo Hamburgo. E
casado com a irma do [empresario X], que € conhecido e cliente
nosso. Por d vieram referéncias da Systemhaus, do nosso trabalho,
das pessoas,... (HAAS, 2006).

Essa rede de contatos também é identificada em lagos informais, que tem
propiciado grandes oportunidades de negocio. Essa dimensdo evidencia-se na
narrativa do empresério entrevistado quando se refere as circunstancias de uma
grande oportunidade de negécio em vias de fechamento. O cliente potencial € um dos
principais fabricantes de calgcados do mercado europeu, que possui curtumes no
grupo:

...Se eu te disser um negoécio gque nos estamos encaminhando tu vais
“cair do cavalo’. Tu conheces a [empresa Y] né? Eu ja jantei com o
diretor principal ... que vai definir o projeto. Ontem, eu recebi um e
mail do diretor de tecnologia da [empresa Y] que estava sentado com
0 pessoal da IBM, discutindo o projeto de integracdo. Porque a
[empresa Y] é ‘monstro’[enorme] e, na reunido, eles falaram em
implantar o Antara na area industrial. Eles ja4 foram ver uma
demonstracdo la na China. Dois diretores ja viram a Antara rodando
[& na China... [Um diretor da empresa Y questiona]: -Peter, vai
funcionar?[ Peter] -Eu sou sicio, ndo te preocupa... Esses caras sdo
amigos, conhecidos... (HAAS, 2006).

Segundo o diretor da Systemhaus, a rede de relacionamentos é importante pois
ajuda a empresa a conhecer o mercado e a “abrir portas” no exterior. “NOs
conseguimos ir para a China a partir de um brasileiro...” (HAAS, 2006). A empresa até
poderia tentar expandir essa participacdo no mercado chinés sozinha, ou com o apoio
de outras empresas brasileiras que ja estdo naquele mercado, s6 que:

... 0 esfor¢o que nds estariamos fazendo na China seria muito maior e,
basicamente, nés ficariamos com os [curtumes] brasileiros no
primeiro momento. Ent&o, agora, nds temos todos os brasileiros de |4,
gue nos conhecem, ... que € um mercado importante; e os brasileiros
estdo na China, estdo na india, em tudo que é lugar, e agora mais a
influéncia no mercado europeu (HAAS, 2006).

Assim, a joint-venture com a empresa européia deve facilitar esse processo.

A Hini é uma empresa que vende para a Asia ha 20 anos, entéo o
conhecimento que a Hini tem, e 0 nome que a Hiini tem no mercado
europeu reflete diretamente na Asia. Porque a Asia sofre a influéncia
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do mercado europeu. Entdo, esse "network’ vai facilitar muito...
(HAAS, 2006).

Além do beneficio direto da parceria para a aquisicdo de conhecimentos e
acesso ao mercado asiatico, existem outros beneficios indiretos dessa rede de
relacionamentos, conforme comentado pelo diretor da empresa, que havia voltado
fazia uma semana de viagem a China:

E eu tive prova disso nesta viagem. Eu fui visitar a planta da
[empresa Z]. O cara tem 85 fuldes® numa planta |4, americanos; nés
tivemos em curtumes de brasileiros, em curtumes de chineses, tudo
através desse representante chinés que trabalha para a Huni |a
Conheci o0 dono, o cara que monta curtumes e vende as plantas. O
cara € empresario; o que ele faz? Ele constréi fabricas e loca, vende,
arrenda,... Se eu tivesse sozinho, eu nunca teria conhecido, nunca...
(HAAS, 2006).

Para as demais empresas estudadas, o impacto das redes de relacionamento

foi bem mais modesto. Na Procad, houve a influéncia dos clientes:

Uma coisa interessante € que o software é o nosso “folder”, digamos
assm. Por exemplo, a Todeschini, a SCA, quando botava o nosso
produto na rua, em Caxias, em S&o Paulo, Minas, enfim, espalhava o
software, ... e as pessoas falavam: - ah, que legal, eu quero também...
Entdo comegou uma propaganda... (BUFFON, 2006).

Na realidade, essa influéncia dos clientes deve ser relativizada. Por um lado,
ajuda, como o caso relatado:

A primeira vez que fui para o México, pra ter uma idéia, um parceiro
nosso, a [empresa A], tinha uma necessidade de treinamento |4, e ia
fazer uma visita de duas semanas nas fabricas de moveis. Ai nos
convidou para irmos junto, para fazer o treinamento, que fiz de graca
para eles. Mas entramos la com alguém que ja conhecia o mercado,
atuava na area moveleira. Ai nods vimos que o México tinha potencial
(BUFFON, 2006).

Mas também tem que se considerar que, abrir portas para seu fornecedor de
tecnologia pode significar estar melhorando as condicbes de competitividade do
concorrente local. “Porque é diferente, né! Eles vao |4 querendo vender os moveis

deles, n6s vamos la para atender a industria local que é concorrente dele, quando ele
vai exportar...” (PIVOTO, 2006).

* Ful8es sdo grandes tambores cil indricos e rotativos usados para o processamento dos couros nos curtumes.
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No caso da APl e BMinds, o networking foi identificado na unido de esforcos
para ingresso no mercado externo, conforme comentado pelos diretores das duas
empresas:

Nisso a gente conversou... é facil aqui... porta a porta... e entéo a
gente comecou a conversar. Foi ai que a gente se juntou para trazer
esse negécio para cd. O concorrente de Sio Paulo queria 0 mesmo
negécio, também por isso NGs Nos juntamos para trazer esse negocio
aqui para o Rio Grande do Sul.... N6s nos conheciamos, assm "de
vista", conversdvamos um pouco, mas nao tinha nada... Entdo o
pessoal da Italia veio em dezembro de 2005, dois meses depois, dai
conversamos mais um pouco e ai decidimos que iamos fechar o
negocio. Foi ai que nos abrimos a Joint-Venture (GRAFF, 2006).

Bom, o que aconteceu, foi que nds nos juntamos. Em vez de ficarem
duas empresas concorrentes, e pequenas,... por causa desta parceria,
nos nos unimos ... A APl era nosso concorrente, ... nés dividiamos
clientes... Entdo, eu vou ficar a vida inteira dividindo clientes com a
API ou vamos nos juntar e brigar 1a fora? (CAMBRUZZI, 2006).

Ja a Zero-Defect aposta no networking para facilitar seu ingresso no mercado
internacional. Isso se verifica tanto no apoio a organizacdo de eventos que propiciem a
interacdo entre empresarios do setor visando uma atuacdo em rede, quanto nas
estratégias previstas para a insercéo internacional. Trechos dos relatos dos diretores
da empresa ilustram essa questao:

Uma das a¢des que nés tivemos, até, foi de fazer o patrocinio desse
evento da AMCHAM* que é para conscientizar o empresério gaticho,
0 empresario em geral, que ndo esta tendo uma visdo de poder ir para
o exterior (KRUG, 2006).

...porque esta muito centralizado nas grandes empresas, enquanto as
pequenas e médias ndo se deram conta de que, se unindo, fazendo
uma rede, podem fazer 0 mesmo que as grandes empresas fazem...
(MELLO, 2006).

Entdo, a gente tem duas possibilidades de entrar no mercado de
exportacdo. Uma é verificando que as empresas brasileiras consigam
aderir aos padroes [internacionais|. A gente entraria ajudando estas
empresas a entrar no mercado externo, garantindo a qualidade do
produto; a gentetestaria antesdeir para o exterior (KRUG, 2006).

“ A Zero-Defect foi aprincipal patrocinadora do Semindrio Exportagio de Softwar e, realizado pela Camara
Americana de Comércio do Rio Grande do Sul (AMCHAM-RS), em junho de 2006.
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O exemplo da AMCHAM-RS (Camara Americana de Comércio do RS),
responsavel pela organizacéo e realizacdo do Seminéario de Exportacdo de Software
apoiado pela Zero-Defect, traz a tona outra forma de influéncia de relacbes
interorganizacionais identificada em todos os casos estudados. Trata-se do papel das
entidades e instituicoes de apoio.

A Systemhaus apoiou-se na entidade de classe dos fabricantes de maquinas e
equipamentos para o setor coureiro-calcadista para facilitar seu acesso aos mercados

externos: “...n6s buscamos a ABRAMEC justamente porque nos sabiamos que a
ABRAMEC e a ASSINTECAL"® estavam levando grupos de brasileiros para expor fora
do pais, e uma das feiras que iriam era a do México...” (HAAS, 2006). A Procad
também se utiliza do apoio eventual da MOVERGS* para participar de feiras no
exterior. “Tem um grupo de empresas do setor moveleiro que participa das feiras
internacionais que nds vamos junto as vezes...” (BUFFON, 2006).

Para as demais empresas estudadas, além do apoio das incubadoras, UNITEC
nos casos da APl e BMinds, e RAIAR, no caso da Zero-Defect, ha a participacao
efetiva de outras instituicdes. O ESI Center (European Software Institute), realizador da
missdo empresarial da qual participaram APl e BMinds, foi, e continua sendo, muito
importante para essas empresas.

Enfim, pelas evidéncias apresentadas, € possivel se afirmar que as redes
sociais (de relagbes individuais) e organizacionais influenciam, mais ou menos

diretamente, o processo de internacionalizacao das empresas estudadas.

4.2.2 Planejamento

Uma das caracteristicas do modelo conceitual utilizado para esta analise é o de
prover o entendimento de que as fases de internacionalizacdo nao sé&o

necessariamente sequenciais. Nesse sentido, a fase de planejamento ndo ocorre,

“* A ABRAMEQ (Associaggo Brasileiradas I ndustrias de M quinas e Equipamentos para os Setores do Couro,
Calcados e Afins) ea ASSINTECAL (Associagdo Brasileira de Empresas de Componentes para Couro, Calgados e
Artefatos) realizaram, em conjunto com a APEX (Agéncia de Promogao as Exportactes), o Programa Setorial
Integrado, que, entre outras atividades, apoiava a promogao internacional das empresas brasileiras em feiras
internacionais do setor calcadista, como é o caso da Feira ANPIC, realizada anualmente em Léon, México.

¢ A MOVERGS (Associaggo das Indistrias de Méveis do Estado do Rio Grande do Sul), com sede em Bento
Gongalves/RS, possui 0 Projeto Brazilian Furniture, que apéia a promogao internacional das empresas do setor
moveleiro, em conjunto com aABIMOVEL (Associagéo Brasileiradas Indistrias do Mobiliario) e APEX.
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necessariamente, logo apés a identificacdo de motivacbes e competéncias que
caracterizam a fase de antecedentes. Alids, conforme pode ser verificado, nos casos
analisados, raramente isso aconteceu. A grande maioria das a¢des de planejamento
identificada ocorre apds uma primeira experiéncia no exterior.

Apenas um dos casos estudados, a Zero-Defect, notadamente tem seguido
uma etapa de planejamento sistematico, antes da real execu¢do do processo de
internacionalizacdo. Nessa empresa, conforme ja apresentado anteriormente, a
entrada no mercado externo faz parte de seu planejamento estratégico.

Na sequéncia, sdo analisadas as atividades de planejamento de todas as
empresas estudadas, agrupando as acfes de pesquisa, selecdo e determinacdo do

modo de entrada nos mercados, 0 que Nao necessariamente ocorre nessa ordem.

4.2.2.1 Pesquisade mercado

Uma das principais formas identificadas de pesquisar o mercado, com base
nos casos estudados, € a participacdo em feiras e missdes. Ndo necessariamente
esses eventos sao a fonte das informacdes, mas servem de meio para 0s empresarios
se aproximar, entender o funcionamento do mercado-alvo, e, principalmente,
estabelecer contatos com potenciais clientes, parceiros ou distribuidores. Cabe
destacar que as instituicbes de apoio brasileiras®’ subsidiam parte dos custos para a
participacdo nesses eventos, 0 que talvez justifique tal utilizacdo pelos empresarios
entrevistados.

No caso da Systemhaus, a primeira atitude tomada pela empresa, quando
percebeu a oportunidade de ingressar no México, foi buscar a participacdo numa feira
do setor coureiro-calcadista que acontece naquele pais.

... N0 més de janeiro, eu fui pra la, porque a ANPIC € em fevereiro...
Eu fui antes da feira e fiquei depois da feira. A Feira aconteceu em 4
dias e nés ficamos 30 diasla (HAAS, 2006).

A feira era basicamente um ponto de referéncia. O objetivo era conhecer o

mercado através de contatos diretos com potenciais clientes e, para isso, 0

empresario teve uma postura bastante ativa. Além de ja sair do Brasil com uma
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demonstracdo de seu sistema agendada para o curtume onde trabalhava o técnico
brasileiro que o visitou no Brasil, o diretor na Systemhaus demonstra que tinha intencéo
de aproveitar bem a viagem:

...eu marquei uma apresentacdo na empresa dele,..., SO que eu ndo ia
|4 para visitar uma unica empresa. Entéo, nés visitamos no minimo
umas 15 empresas. Eu cheguel em Léon e comecei a ligar para as
empresas. Peguei um guia telefonico |a. Tinha 2 ou 3 que eram
referéncias, e o resto nés procuramos (HAAS, 2006).
Para a Procad, as feiras também foram importantes para a pesquisa de
mercado, até mesmo o mercado interno, no inicio das atividades da empresa.

... comecamos a fortalecer mais ainda 0 nosso produto para a area
moveleira. Comegamos a fazer feiras aqui em Bento Gongalves®...,
feiras em SP, e ai mapeamos todos 0s polos moveleiros e fomos atras
dosclientes... (BUFFON, 2006).

Para o mercado externo, esse comportamento também se verifica:

N6s ndo conhecemos os mercados, entao, ... por exemplo, ja fomos em
Feira na Alemanha, nos Estados Unidos, pra “tatear”, para conhecer
0 mercado, pra ver como é gque se comporta o mercado, as diferencas,
... (BUFFON, 2006).

Cabe destacar que as feiras fregliientadas, tanto no caso da Systemhaus quanto
da Procad, sao dos setores industriais de seus potenciais clientes, coureiro-cal¢adista
e moveleiro, respectivamente. “A gente nunca fez feira de informatica. As feiras que a
gente vai sdo sempre da area moveleira, onde o produto nosso é utilizado. A gente
verificou que funciona mais assim.” (BUFFON, 2006)

As participacbes em feiras, no caso da Procad, trouxeram importantes
informacdes sobre o posicionamento de seu produto no mercado, em especial dos
principais mercados mundiais.

A gente foi, hd uns 2 anos atras, numa feira americana. Fomos visitar,
e encontramos uma empresa, um potencial parceiro na érea... e
demonstramos o software; o cara achou uma maravilha, muito bom
mesmo... (BUFFON, 2006).

" | nstituicdes como a APEX, SEBRAE, e eventua mente também FINEP, apdiam financeiramente as entidades e
associacdes de classe na participagdo de feiras e missdes internacionais, quando realizadas por grupos de
empresarios.

“8 A cidade de Bento Gongalves/RS é sede de um dos mais importantes p6los moveleiros do Brasil. Na cidade,
reaizamse importantes feiras do setor, como aFIMMA, voltada para a area de maguinas e acessorios.
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O potencial parceiro norte-americano identificou que o software tinha potencial
para aquele mercado, mas chamou a atengéo para as necessidades de adaptacéo do
produto e, principalmente, o amplo esforco de marketing que precisaria ser feito. Esse
parceiro ndo estava em condi¢des de fazer o investimento necessario, no momento,
para assumir a funcéo de distribuidor naquele mercado, mas deu importantes dicas de
como esta segmentado o mercado.

Ele tem uma visdo bem americana: - tenho grandes clientes que ja sdo
atendidos hoje, pequenos que ndo compensam financeiramente, e tem
o0 médio aqui...; mas o0 meu investimento de marketing praintroduzr o
produto no mercado € muito grande, tem que fazer uma distribuicao,
etc. (PIVOTO, 2006).

Ja no caso da API e BMinds, foram as miss6es empresariais que tiveram um
papel importante na pesquisa de mercado. Para a BMinds, alias, esse foi o motivo
para a participa¢cdo na missao que fez no ano passado: “...na verdade, nés fomos para
la para conhecer, tinhamos vontade de entrar nos mercado externo, mas nao tao logo”
(CAMBRUZZI, 2006). Com func@o semelhante a participacdo em feiras, as missdes
empresariais ao exterior ttm a vantagem de ter como principal objetivo justamente o
conhecimento do mercado. No caso, a mMIisSSao propiciou que O empresario
conhecesse outras pessoas com quem trocou informacbes, muitas delas, na
informalidade. Também se destaca, no comentario do empresario, que essas
informacdes foram complementadas por pesquisas na internet, feitas na volta ao
Brasil.

Primeiro, nessa primeira missdo, eu ja tive uma boa base de como
funcionava o mercado europeu, em relacdo a precificacdo dos
diferentes lugares... e conheci bem essa empresa italiana,... fora do
evento, fora da reunido. A gente saiu umas duas vezes para jantar e
para fazer alguns passeios, e a gente acabou se conhecendo e fazendo
uma amizade com o pessoal da outra empresa. E depois, quando eu
voltei, [busquel informacbes] na internet. Dai, na internet, fui
entender um pouco da cultura, como eles compram, de onde eles
compram, aonde eles estdo posicionados tecnologicamente
(CAMBRUZZI, 2006).

JA a Zero-Defect, a Unica das empresas estudadas com uma postura de
planejamento mais sistematico, também realizou sua pesquisa de mercado através da

internet, complementada com um trabalho académico de conclusédo de curso de
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graduacé@o de um dos socios. Esses estudos indicaram que existe espago para uma
atividade focada como é a proposta da empresa.

... demanda tem, porque, por exemplo, o Grupo Seybold fez um
levantamento que hoje cerca de 33% dos ‘callcenters’ séo
terceirizados, no modelo “offshore’, a maioria na india. Depois disso
as empresas americanas tem 27% de tercerizacdo do
desenvolvimento. Tenho estes nimeros porgue foi meu trabalho de
conclusdo. E sb 9% é terceirizado em parte de testes. Na diferenca de
9% para 27% existe um “gap” de uma demanda latente no qual a
gente ta querendo seinserir. Entdo, na verdade, a concluséo que eu fiz
sobre esse levantamento pela internet € que eles ndo crescem mais na
parte de testes porque eles ndo tém empresas disponiveis para fazer
iss0. (KRUG, 2006).

Apesar da influéncia das feiras, missdes e da propria internet para a pesquisa
de mercado, nos casos estudados, cabe destacar a visdo distinta de uma das
empresas quanto a forma de pesquisar o mercado. Mesmo tendo recorrido
inicialmente as feiras para conhecer o mercado, a Systemhaus tem hoje convic¢ao
gue, para conhecer o mercado, tem que se fazer presente nele, montando uma
estrutura local. Conforme o empresario entrevistado, existe uma grande dificuldade em
realmente se conhecer o mercado. “... ndo é facil,... tem que ter um pouco de sorte, tem
gue cair no cliente certo, tem que ter alguém que indique,...” (HAAS, 2006). Segundo
ele, ndo basta ter a consciéncia disso e encontrar desculpas para as coisas que néao
acontecem como se gostaria.

Assim, a solucdo encontrada pela empresa para efetivamente conhecer o
mercado é ter uma postura pro-ativa: “... até ndo sei se todo mundo esté disposto a
fazer, mas é realmente investir e ir morar no mercado, que foi o que eu fiz.” (HAAS,
2006). O empresario, de fato, praticamente se mudou para o México para conhecer o
mercado.

...eu passel seis meses no México,... onde aprendi a lingua, aprendi os
Seus costumes, vi como eles se moviam na questdo organizacional,
como eles conduziam, ..., COMO O mexicano via isso, como ele agia.
Porque, para vender, tem que ter alguns mecanisSmos que vao motivar
a compra. Por exemplo o argumento de venda no Brasil ndo € o
mesmo que no México. E parecido, mas ndo € o mesmo. Talvez |& na
China ndo vai ser o mesmo também. Entdo, isso nés tivemos que
aprender (HAAS, 2006).



128

Essa pratica também deve ser adotada em outros mercados. O empresario,
gue recém havia retornado de uma viagem da China, comenta que, no proximo ano,
deve ir passar algum tempo naquele mercado, onde também pretende montar uma
estrutura com pessoal de sua confiancga.

. N0 México, nos fizemos isso e deu resultado... Essa € a grande
caracteristica, porque quem quer ir pra fora tem que se dispor,
primeiro, ter a sorte de ter a pessoa certa pra puxar o negocio, se vai
ser um socio, se vai ser um funcionério, cada um tem que ver, mas
alguém que conhece (HAAS, 2006).

4.2.2.2 Selegéo de Mercado

Boa parte da literatura sobre internacionalizacdo, e em especial o Modelo de
Uppsala, argumenta que existe uma tendéncia de as empresas iniciarem seu processo
de expansdo para o exterior através de mercados mais proximos fisica ou
psiquicamente.

Os dados dos casos estudados sugerem que a distancia psiquica teve
influéncia no processo de internacionalizacdo de formas diversas. Apesar de, em
apenas um caso, ela ter sido argumentada como causa da selecdo de mercados, em
um processo racional de decisdo, nota-se que, em praticamente todas as demais
situacdes, ela teve algum tipo de influéncia.

Para a Systemhaus, a selecdo do primeiro mercado — México — foi decorréncia
principalmente do acaso, conforme ja comentado, bem como uma selecéo baseada na
atratividade do mercado coureiro daguele pais. Nota-se, porém, que, antes de ir para o
México, a empresa prospectava oportunidades em um pais mais proximo fisica e
culturalmente.

Antes disso, eu tinha visitado o Uruguai, o Unico pais que eu fui visitar
foi o Uruguai. Nés tinhamos feito uma viagem ao Uruguai, visitamos
um curtume e foi isso... em janeiro eu fui pro Uruguai de novo - visitel
10 curtumes |4 — e, em fevereiro, eu fui pro México [pela primeira
vez]... (HAAS, 2006).
Para a Procad, conforme também ja comentado, a entrada nos primeiros
mercados surgiu em decorréncia das oportunidades que surgiram (Portugal e
Argentina). No entanto, a expansao para o terceiro mercado foi um processo planejado

e racional, que comecou a ocorrer quando a empresa identificou que o mercado
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interno limitaria seu crescimento. A empresa analisou 0s principais mercados em
termos de tamanho e potencial de crescimento da empresa, porém:

...a gente pensou assim, que os Estados Unidos, a gente precisaria um
pouco mais de "know-how™ para entrar num mercado de Primeiro
Mundo, pra ndo pisar na bola. A gente vé hoje que, se eu mando
alguma coisa assim, mal traduzida la pra Argentina, o cara é mais
solidério, o cara diz, olha, ndo ta legal...ou alguma coisa do género...
Até na questdo da lingua, assim, em todas as areas, a gente consegue
se entender. J& no inglés, eu teria algumas areas mais deficitarias...
(BUFFON, 2006).

Assim, entra em questdo o fator da distancia psiquica. Os empresarios
analisam racionalmente em qual mercado devem investir primeiro.

Ai comecamos a olhar,... a facilidade da lingua. Ja tinhamos a
experiéncia na Argentina, entdo o mais facil para nés seria olhar para
a América Latina. Na América Latina, a gente visumbrou mais o
México. Um mercado do tamanho do Brasil... Ai fizemos uma visita;
dai fomos a uma feira no México pra sentir o mercado, para ver...
(BUFFON, 2006).

Aparentemente, essa questdo ainda est4d presente atualmente, quando a
empresa pensa nos proximos passos:

...0 que a gente vislumbra sdo dois ou trés paises ainda na América
Latina. Talvez o Chile, a Venenzuela e a Colébmbia. Mas é uma
duvida, pois o esforco de estar se inserindo no mercado chileno seria o
mesmo de tentar entrar no mercado americano; e se, no mercado
americano as coisas ocorrerem da forma certa, tem um mercado
consumidor potencial & bem maior do que no Chile (BUFFON,
2006).

Para a API e Bminds, a proximidade psiquica também pesou positivamente
para a parceria estabelecida com a empresa italiana.

Isso facilitou muito... Eu e meu irméo temos descendéncia italiana.
Isso facilitou a nossa ida e vinda e,...a nossa propria cultura é muito
parecida com a deles, em relacdo a festa e outras coisas,... tanto que
eu acho gue 0 nosso negdcio fechou no nosso primeiro jantar |a fora...
gue foi aonde a gente se conheceu... Eu tive confianca nele e ele
também se identificou... ndo era mais aquela coisa de uma empresa do
Brasil, do outro lado do mundo, n&o... Eu tava negociando com o
Eugénio...(CAMBRUZZI, 2006).
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A situacéo também é referendada pelo sécio da API. Segundo ele, na primeira
visita dos potenciais socios italianos ao Estado, eles foram convidados a conhecer a
regido de colonizacgéo italiana na Serra Gaucha.

... mostramos as culturas, as cidades, as pessoas, a lingua; fizemos ele
andar no trenzinho 14, onde esta a col6nia italiana. A gente aproximou
o mundo deles ao nosso, mostrando que temos coisas em comum. P9,
0 Wagner é de origemitaliana, isso contou pontos... Eu sou de origem
alema, mostrel aqui, como funciona, e tal... Mostramos que a gente
tem uma cultura parecida. Isso foi decisivo na hora de fechar o
negoécio (GRAFF, 2006).

Ja para a Zero-Defect, pode até ser coincidéncia, mas a primeira experiéncia
internacional foi em Portugal, cuja proximidade psiquica com o Brasil € evidente.

Deve-se ressaltar, porém, que apesar de a distancia psiquica ter sua influéncia,
nao € o unico, e talvez nem o principal fator para a decisdo da selecdo de mercado.
Para a Systemhaus, por exemplo, a selecéo da Europa e China se da pelo potencial e
oportunidades de mercado. Apds a inser¢ao “ao acaso”, a expansao internacional de
suas atividades vem sendo organizada e planejada ja ha algum tempo.

Se n6s formos pensar, os grandes “prospects’ * nesse nosso ramo ou
tem socios europeus ou sdo 100% europeus. Entdo qual é a
estratégia? A estratégia é partir da Europa, e esta estratégia ja existia
antes da prépria Hini. A propria COBRASL € um curtume espanhol.
Nos j& temos um cliente europeu g a partir deste cliente europeu, nos
pensamos em criar uma estrutura na Europa. Mas dai, por estratégia
do préprio cliente, de primeiro fazer no Brasil para depois levar a
solucéo para a Europa, acabou postergando este projeto... (HAAS,
2006).

4.2.2.3 Modo de Entrada no Mercado

Uma primeira constatacdo que € possivel se fazer sobre a sele¢cdo do modo de
entrada nos mercados externos, com base na analise dos casos estudados, é que ndo
houve um processo sistematico de planejamento da melhor alternativa. O modo inicial

de entrada, em praticamente todos os casos, foi uma opcado decorrente da

* Os principais clientes potenciais da Systemhaus s&o os grandes curtumes que est&o instalados, ou se
instalando, na Asia para abastecer aquele mercado, atualmente o maior produtor mundial de cal gados, com mais
de 60% da producdo global
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oportunidade e experimentacdo, e ndo de planejamento. Assim, essas experiéncias
estdo sendo descritas no topico seguinte: execucao.

A Unica dentre as empresas estudadas que, aparentemente, tem efetivamente

7

planejado o0 modo de entrada no mercado é a Zero-Defect. Suas opg¢bOes sé&o
claramente definidas:

. a gente tem duas possibilidades de entrar no mercado de
exportacdo. Uma é verificando que as empresas brasileiras consigam
aderir aos padrdes [internacionais], entédo a gente entraria ajudando
estas empresas a entrar no mercado externo garantindo a qualidade
do produto; a gente testaria antesdeir para o exterior. E a segunda,
gue eu acho gque é a gue mais me chama a atencao, é de uma empresa
de desenvolvimento internacional contratar um servico de testes
brasileiro, essa é anossa idéia... (KRUG, 2006).

Como a Zero-Defect € uma prestadora de servigos, seus gestores identificam
gue, para terem condicOes de efetivamente se internacionalizar, eles tém que obter
algumas certificacoes.

Obvio que para termos capacidade de inser¢&o no mercado externo, a
empresa teria que investir em certificacdes ITIL e COBIT, que é 0 que
dar o aval, que mostra que nos estamos capacitados para 0 Sservico
(MELLO, 2006).

Hoje esta faltando pra gente € a certificacdo. Canais a gente tem,
contatos para poder entrar a gente tem, mas eu nao tenho hoje uma
base para dar certa seguranca ao investidor ou para o ClO, o decisor
de quem vai terceirizar. Ele teria que confiar na minha palavra
(KRUG, 2006).

Para que isso se torne uma realidade, a empresa esta se preparando.

E, na verdade, a gente esta se movimentando. Tem muita coisa rapida
acontecendo e, primeiro, a gente esta tentando nos organizar, “sentar
apoeira’. Masa idéia é a gente conseguir ter uma certificacdo ITIL e
COBIT, principalmente para podermos mostrar para a empresa que
vai nos contratar que nés temos um nivel de organizacéo interna
suficientemente bom. Trabalhar muito na parte de SLA [ Service Level
Agreement], que é um contrato de servigo onde eu garanto ao cliente
um determinado nivel de servico, assumindo a responsabilidade por
atrasos e erros. SA0 contratos mais rigorosos. Entdo, tudo isso nés
estamos comecando a gerar essa documentacédo (KRUG, 2006).
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4.2.3 Execucao

Conforme o framework proposto por Li, Li e Dalgic (2004), a fase de execuc¢ao
do processo de internacionalizacdo pode ser uma consequéncia de acfes planejadas
ou uma decisao direta de atuar no mercado externo, originada por motivacdes e
competéncias organizacionais. Todas as empresas analisadas neste estudo partiram
para a fase de execucao sem passar pela fase de planejamento.

Segundo varios autores (STEFANUTO, 2004; MIT-SOFTEX, 2002), no caso
especifico das empresas de software, sdo duas as op¢des para a internacionalizacéo:
produto ou servico de software. Cabe destacar que, tanto pelo referencial teérico
pesquisado, quanto pela andlise dos casos estudados, essas opc¢des nao se verificam
no momento da internacionalizacdo, sendo consequéncia das competéncias
organizacionais da empresa e sua evolugdo historica. Assim, dentre 0os casos
estudados, identificam-se claramente duas empresas que estéo se internacionalizando
com base nos seus produtos proprios, enquanto outras trés se posicionam como
prestadoras de servico no modelo de “outsourcing”. Salienta-se ainda que, nos casos
da API e MBinds, o modelo ndo é o da simples terceirizacdo, visto que as empresas
se envolveram numa joint-venture internacional

Outra questéo interessante identificada nos casos estudados € que, apesar de
a fase de execucéo ter sido imediata, num processo de experimentacdo, ndo se pode
afirmar que esses casos se enquadram no modelo da Escola de Uppsala. A principal
diferenca verificada € que, contrariando a natureza sequiencial e deterministica
apregoada por essa Escola, a maior parte das empresas estudadas partiu, logo de
inicio, para alternativas de maior envolvimento e, conseqientemente, investimento e

risco.

4.2.3.1 Nivel de envolvimento erisco

A Systemhaus tentou, num primeiro momento, uma op¢ao de menor
envolvimento. ApGs a primeira visita ao México, em fevereiro de 2001, a empresa
ficou um ano negociando com um potencial cliente. A idéia era exportar o software

diretamente do Brasil, porém.
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... por questdo de valor, por questéo de credibilidade, por questdo de
distancia; todos esses fatores pesaram, eles ndo fecharam o trabalho
conosco (HAAS, 2006).

Para ingressar efetivamente no mercado, foi necessario um maior envolvimento.

E isso eu percebi no segundo ano, quando eu voltei pra ANPIC em
2002, ... eu ja fui pra la com uma visdo de montar uma estrutura. ...
Procurei entender que custos eu teria para ter a estrutura, enfim
cheguei a cogitar até a contratar esse rapaz a trabalhar
conosco...(HAAS, 2006).

7z

O envolvimento é representado pelo estabelecimento de uma estrutura local
para atender o mercado mexicano. Em julho de 2002, essa estrutura foi montada com
a contratacdo de um gestor para a unidade do México. Foi contratado um técnico em
curtimento brasileiro, que havia atuado em um dos principais curtumes mexicanos por
oito anos, e estava querendo voltar para aquele pais. O investimento deu resultado
guase que imediato.

...pegamos alguém do Brasil, que conhecia o mercado que noés
gueriamos atuar: mercado de curtumes no pais México. Foi 0 nosso
grande pulo, ou sgja de ter uma pessoa que |a 0s mexicanos chamam
de ‘planta”. O Adalberto propiciou que nos fechassemos 0 Nosso
primeiro negécio. O negécio foi fechado em 2003, entdo dois anos
depois [da primeira investida], na feira de 2003, nés fechamos o
negécio. Dai eu ja tinha o Adalberto, ja tinha uma estrutura e o
COMPromisso COM esse NOSSo primeiro cliente de ja ser uma empresa
mexicana (HAAS, 2006).

Alias, para a Systemhaus, esse modo de entrada foi incorporado as praticas da

empresa. Alguns comentarios de seu diretor ilustram essa posicao:

...5e eu for vender para a China e n&o tiver alguém que fale chinés, e
se a Systemhaus ndo for chinesa, talvez eu ndo venda... (HAAS,
2006).

E, software na minha visio ndo se exporta. Porque, na realidade, o
software por si s6 ndo é nada; software mais o servico € que faz a
diferenca, e 0 servico ndo se exporta. O servico tem que se
“nacionalizar”, tu tem que incorporar mao-de-obra local (HAAS,
2006).

Ja em outra empresa, na Procad, nota-se uma postura distinta, e até oposta a
postura adotada pela Systemhaus. Na Procad, apesar de também ter havido a

necessidade de um relativo envolvimento, visto que os softwares tiveram que ser
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adaptados para os mercados locais, o0 modelo de entrada escolhido foi o da
distribuicdo. Os casos revelam visGes diferentes, mas para empresas diferentes, e
também com tipos de produtos e faixas de preco bastante distintos. Enquanto a
Systemhaus vende uma solucdo de ERP, que varia de US$ 40 mil a US$ 130 mil,
dependendo do porte do projeto, a Procad comercializa basicamente software de
pacote, praticamente sem customizagao, cujos pre¢os no exterior estdo numa faixa de
US$ 1,5 mil a US$ 3 mil.

Na realidade, a Procad enfrenta varias dificuldades com sua estratégia de
distribuicdo dos softwares, cabendo uma analise mais minuciosa desse seu processo
de execucdo. Apesar de a faixa de precos cobrada pela empresa talvez explicar a
estratégia de uso dos canais de distribuicdo, os proprios diretores da empresa
reconhecem que poderiam ganhar mais. “A gente comecou a ver: - p0, la fora o
pessoal esta vendendo a mais de 2 mil euros, e o cara vende, como é que pode?”
(BUFFON, 2006). “Esse concorrente nosso, nés conversando com ele, nos disse: -0,
esse preco que vocés praticam, nem na China...” (PIVOTO, 2006).

Outra dificuldade relatada decorre da necessidade de se ter um suporte local,
no caso da Procad, sob a responsabilidade do distribuidor.

... 1SS0 € um entrave nosso, porgue a gente precisa ter sempre uma
area técnica, pra dar o suporte local, pra customizar o produto... Nao
da pra pensar que um cliente de |4 vai mandar um produto pra c4, eu
Vou customizar e depois enviar para |a. Até daria, mas normalmente
sd0 tao pequenas as mudancas... (BUFFON, 2006).

Porém, repassar essa responsabilidade para o distribuidor também néo é facil:

E a maior dificuldade para nos. achar um parceiro local que se
prop8e em ter uma equipe técnica. Ele vai ficar uns seis meses 14, as
vezes customizando o produto, e nesse meio tempo... até pode vender,
mas talvez ndo consiga atender 100% a necessidade do cliente. Entao
ele tem que ter um pouco de capital, ou um outro negdcio para ele se
manter nesse meio tempo... (BUFFON, 2006).

Soma-se a isso que, para muitos distribuidores, lidar com o setor de software é
um “mundo novo’.. Diferentemente de outros setores tradicionais onde, ap0s um

periodo de prospeccao e “abertura” de um novo cliente, o fornecedor normalmente

obtém vendas sucessivas, a venda de software é geralmente uma venda Unica. Nao
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existe a escala na venda que, muitas vezes, € necessaria para sustentar um

distribuidor. O comentério do diretor da Procad exemplifica essa situacéo:

... era uma empresa que vinha do ramo de madeireira... Ele ndo tinha
“know-how” nenhum na area de informética. Entdo, penamos muito
pra transferir a cultura de vender servigo. Ele tinha uma cultura de
vender produto, de ter produto em giro. Quer dizer, eu abro um
cliente, esse cliente compra 5000 itens neste més, 5000 no outro, e
mais 5000, e ele estabelece um volume,... E no software é diferente,
ele demanda servico. Eu vou 14, abro um cliente, e “ morreu” , tenho
gueir para outro... (BUFFON, 2006).

A estratégia de distribuicao limitou também, de certa forma, algumas iniciativas

de expansdo do negdcio no exterior. Devido a postura do distribuidor portugués, foi

frustrada a expansao da Procad para a Espanha.

... € 0 portugués no caso; a gente visitou ele & - vamos expandir?
Vamos botar alguma coisa pra Espanha? S6 que ele tem um perfil de
bairrismo ..., de ndo querer... de: -Ah, eu ndo vou entrar (BUFFON,
2006).

De qualguer forma, aparentemente, a empresa nao pensa em mudar de

estratégia, mesmo reconhecendo que, em alguns mercados, o distribuidor esta ficando

com uma fatia consideravel da receita.

Em Portugal, por exemplo, nés vendemos a 500 dolares uma licenca e
|4 eles colocam a 2150 euros no mercado. Foi na época 0 preco que a
gente passou para eles, ... ndo tinhamos idéia de formacgado de preco e
nada. Mas € 6timo assim, porque este cara vai trabalhar conosco o
resto da vida, com esta margem que ele tem... E muito barato para
ele, e ndo vai querer desenvolver internamente uma solucédo. Ele ndo
vai se dar a este trabalho. E, pra mim, eu queria ter mais 30 Portugal
espalhados pelo mundo (BUFFON, 2006).

Na Argentina e no México, a situacdo é diferente. Na Argentina, aparentemente

a falta de escala faz com que o distribuidor ndo esteja satisfeito com os resultados

financeiros que estad obtendo, forcando inclusive a Procad a mexer a margem do

distribuidor.

Na Argentina, ... € uma choradeira a cada negociacdo... espreme,
espreme e parece que nunca chega ao fim. [Inclusive,] tivemos que
mudar um pouco a balanca por que nao tinha volume. O montante de
50% que ele ganhava |4 ele ndo conseguia investir em marketing e
outras coisas. Entdo nés nos propusemos a praticamente nao ganhar
nada agora, mas estar com o negocio la... (BUFFON, 2006).
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No Mexico, essa dificuldade aparece de forma diferente. Em vez de o
distribuidor mexicano reclamar diretamente, ele demonstra estar de acordo, mas:

No México, € tudo facil, eles dizem sempre sim... O mexicano tem
uma cultura de ndo dizer ndo. Ao tu propor uma coisa, ele sempre diz
sim. .... SO que este sim € "ahorita, ahorita..." e nunca chega....Tu ndo
pode confiar no que ele esta dizendo. Ele parece que ndo € um cara
sério... (BUFFON, 2006).

Mesmo cientes dessas e outras dificuldades, e identificando que cada mercado
poderia demandar estratégias distintas dependendo do mercado-alvo, no
planejamento atual, a empresa ainda pensa em manter a distribuigdo com parceiros
locais.

Se a gente olhar hoje para México e Argentina, ainda ndo é um
negécio rentavel. A gente esta como estava no passado no Brasil,
tentando ganhar mercado, ter a marca conhecida, estar distribuido,
ter as lojas usando e depois as coisas vao andando por 9...
(BUFFON, 2006).

Mas o fundamental da conclusdo que nds chegamos € que, se nés
guisermos vender para Estados Unidos,... a gente tem que ter, |4 nos
Estados Unidos, alguém com estrutura comercial e técnica, e de
preferéncia um americano ... (PIVOTO, 2006).

Apesar de, no caso da Procad, haver uma postura clara pela op¢cao de menor
envolvimento, essa foi uma situacdo isolada entre os casos estudados. Além da
Systemhaus, que montou um escritdrio local para atender o mercado mexicano e
atualmente investe numa joint-venture com o0 parceiro europeu, também a APl e

BMinds optaram por essa Ultima forma de atuacéo.

4.2.3.1.1 Internacionalizacao e “localizacao”

Uma outra questéo que deve ser abordada quanto ao nivel de envolvimento das
empresas estudadas, e talvez uma caracteristica do segmento, € que os produtos
(softwares) necessitam ser adaptados para uso em cada mercado. Assim, dificilmente
uma empresa conseguira exportar seus softwares com um pequeno nivel de
envolvimento. Comentarios desinformados argumentam que exportar software seria

facil, pois € “sé baixar da internet”. No entanto, para isso ocorrer, € necessario que a
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empresa ja disponha de um produto de software pronto para tanto, o que ndo é uma
pratica comum dentre as empresas brasileiras. Conforme depoimento do
Coordenador Geral da Sociedade Softex:

SAo raras as empresas [no Brasil] que tém efetivamente um produto
de software... e ai entra a questdo da internacionalizacéo de novo...
quer dizer, produtos feitos com a cara local, para o mercado local,
atendendo as necessidades locais, sdo ainda mais raros. Uma empresa
internacionalizada € aquela que concebe o produto para ser utilizado
em qualquer parte do mundo.... Este € um conceito que estamos
trabalhando dentro do Sstema Softex, inclusive, estamos também
iniciando um trabalho, no que diz respeito a internacionalizacdo, ou
sga, a concepcdo de produtos que tenham caracteristicas que
possibilitem sua comercializagdo em qualquer mercado do mundo... E
também a questdo da localizacdo, que € pegar um produto que foi
feito para um mercado e ajustar este produto para outro... Por
exemplo, pego um produto concebido para ser utilizado no Brasl e
“localizo” ele para ser usado na Argentina. E ai, ndo é so fazer uma
traducdo de lingua, ... é adaptar a legidagdo, funcionalidades
especificas demandadas naquele mercado, ... até questdes da interface
com usuério, por exemplo, paises mais tradicionais podem preferir
cores mais frias, enquanto que outros que sdo mais “ oba-oba” podem
preferir um “carnaval” na interface com o usuario, enfim...
(ANTONIONI, 2006).

As empresas estudadas ndo tinham um produto internacionalizado. Isso fez com
gque elas tivessem que investir, a0 menos para “localizar” seus produtos para 0s
mercados de destino, aumentando conseqientemente o nivel de envolvimento e
investimento.

Para a Systemhaus, ndo foi apenas o investimento na estrutura local, mas

também a adaptacéo e localizacdo do produto para o mercado mexicano.

No6s fechamos na Feira o0 nosso primeiro contrato, e a nés pedimos
um prazo para n0s convertermos o sistema ... comecamos a fazer
traducgdes... sO que uma coisa era traducdo, outra coisa era o0 sistema
estar pronto para implementar. Entdo nés fomos la e fizemos uma
andlise do que precisaria ser implementado... nGs preparamos,
customizamos 0 sistema... foi 0 tempo que realmente level para
ajustar, criar a “cara’, fazer com que o sistema falasse a lingua deles
|4, dos mexicanos, foi umano... (HAAS, 2006).

Depois para a China, o problema foi semelhante, se ndo ainda mais complexo:

Ent&o o que nos fizemos, fechamos um negdcio na China, nos fomos
botar na ponta do |apis e deu preuizo,... Porqué? Porque trabalhei
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muito mais do que eu esperava, porque era o0 Mandarim, porque era
isso, era aquilo,... € ndo é so o investimento em desenvolvimento. NOs
temos um investimento em comunicagdo, nds temos um investimento
em viagens, nés temos um investimento em condi¢do que eu tenho que
criar para quem esta viajando. Eu tenho investimento em suporte.
Muitas vezes, eu tive que ficar com pessoas aqui fora do horario, e
iSSO € custo. Se eu deixel o cara aqui trabalhando de madrugada, eu
tenho que pagar por isso.... Entdo, comeca a somar esta série de
fatores... (HAAS, 2006).

Para a Procad também, apesar de nao ter tido o investimento em estrutura

local, também houve a necessidade de um investimento consideravel. Mesmo a

primeira incursdo para Portugal, onde o idioma € o mesmo, ndo facilitou muito o

Processo.

Embora sgja portugués, ndo parece, mas também necessitava uma
serie de adaptacles... teve que mudar totalmente a “cara do
software’; o proprio “arquivo” é ficheiro... (PIVOTO, 2006).

...Ja tinha uma versdo multilinguas, mas nos forgcou a melhorar e
trabalhar neste sentido, para eles poderem fazer a traducgéo la. Hoje a
gente olha e vé que as melhores traducdes sao feitas localmente onde
€ usado o software (BUFFON, 2006).

Assim, a empresa verificou que precisava investir num produto realmente

internacionalizado, o que foi feito na Ultima versédo, lancada ha pouco mais de um ano.

Uma das principais implementagdes foi a de permitir que o software fosse

customizado e traduzido localmente, no pais de destino.

Por exemplo, a gente fez a traducdo do software na Argentina,
guando mandou pro México o pessoal: - "... mas fizeram um
portunhol”... Assm, a gente ja preparou o software para traduzr
para qualquer lingua. Setiver que traduzir para o mandarim, alemao,
... ele permite fazer a traducéo no local (BUFFON, 2006).

A questéo das unidades de medida, por exemplo, nos Estado Unidos,
trabalham com polegada. Entdo, quando a gente fez a versao 4, a
gente ja fez uma adaptacdo. Quando a gente fez a versao nova, a
gente ja trabalhou este conceito mais forte.. (PIVOTO, 2006).

Apesar de os investimentos necessarios para as empresas de software

ingressarem no mercado internacional, e tendo sido apresentadas situacdes que

demonstram que as opc¢des foram por niveis moderados de envolvimento, ndo foram
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identificadas situa¢des de elevado envolvimento e risco. Conforme a literatura, essa
situacao ocorre quando a empresa transfere para o exterior suas unidades produtivas,
além de atuar em mercados fisica e psiquicamente distantes. Nos casos estudados,
embora as empresas estejam atuando em mercados distantes, ndo houve relatos de
transferéncia da estrutura produtiva. Provavelmente tal situacdo nem se justifique pela
natureza do tipo de produto oferecido.

Por outro lado, deve-se levar em consideracdo que, pelo tamanho das
empresas, 0 nivel de envolvimento, em alguns casos, poderia até mesmo ser
considerado como elevado. Isso pode ser identificado por alguns comentarios dos

gestores das empresas que estdo ha mais tempo no mercado externo.

... quando eu disse para 0 mexicano que eu era mexicano - de fato eu
estava |a e eles viram que eu estava |4 - a coisa comegou a mudar.
Por que é que, agora, a gente esta abrindo uma unidade na Europa?
(HAAS, 2006).

E ndo adianta uma empresa, que atua regionalmente, apenas no RS
que ndo tem nenhum cliente nem em SC ou SP, querer exportar. E
muito esforco. Noés fizemos isso... Nao € sb porque apareceu a
oportunidade... Se fosse hoje, provavelmente nés ndo pegariamos
aquela oportunidade em Portugal, olhando pela nossa dica atual,
porque tu gasta uma energia enorme e rentavel mente ndo compensa...
(BUFFON, 2006).

Tu tem que ter forca pra ir para o mercado externo, pois envolve um
investimento alto... E ndo é s monetariamente, tem gue ter tempo,
esfor¢o, pessoas capacitadas praisso... (PIVOTO, 2006).

A empresa ganhou com o know-how.... mas financeiramente, assim, a
curto-prazo,.... a gente sO vai ganhar quando for para mercados
maiores...(BUFFON, 2006).

4.2.3.2 Um exemplo de born-global

Dentre os casos estudados, destaca-se um exemplo de born-global, termo
utilizado na teoria de internacionalizagcédo para identificar as empresas que ja nascem

internacionalizadas (KNIGHT E CAVUSGIL, 2004; ROCHA et al., 2004).
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BMinds e API séo duas empresa jovens, respectivamente com 2 e 4 anos de
existéncia atualmente. Ha pouco mais de um ano, ambas participaram de uma missao
empresarial a Espanha, onde conheceram uma empresa italiana. Os proprietarios das
duas empresas brasileiras, que até entdo ndo se conheciam, identificaram que
poderiam juntar forgas para concretizar o negdcio. Surgiu assim a JobizBr, uma joint-
venture entre API, BMinds e Jobiz.com, da ltalia.

A parceria estabelecida tem algumas peculiaridades. Ao se comparar com 0
modelo indiano de offshore outsourcing, em que as empresas sao contratadas para a
prestacdo de servicos em uma ou mais atividades da cadeia global de
desenvolvimento de softwares, a jointventure formada aparenta ter algumas
vantagens. Em especial, o nivel de envolvimento dos parceiros brasileiros no negocio,
visto que, apesar de eles também trabalharem com a prestacdo de servicos de
desenvolvimento do softwares, num modelo de fabrica de software semelhante aos
indianos®’, a APl e BMinds possuem um envolvimento em atividade de maior valor na
cadeia de desenvolvimento®”.

Abrimos a JohizBr em janeiro de 2006, ja em parceria a API, BMinds
e a Jobiz.com, da Italia. ... Comecamos a comercializar os produtos de
|4 aqui, e para revender coisas daqui para la, e mao de obra também.
Entdo nds temos um parceiro que prospecta mercado para noés la -
desenvolvimento em ambiente Microsoft - e nds temos um produto de
l& que ndés vendemos aqui [framework para desenvolvimento de
Portais na WEB] (GRAFF, 2006).

O primeiro grande projeto dessa parceria foi a conversdo do sistema para
portais Web, tornando-o um produto global. Atualmente todo o desenvolvimento desse
produto estd centrado na unidade brasileira. Isso talvez porque os socios brasileiros

ganharam credibilidade e porte para o desenvolvimento de projetos maiores com a

unido das empresas locais.

Em vez de ficar duas empresas concorrentes, e pequenas,... N0S nNos
unimos. Entdo,... a quantidade de projetos que a gente esta podendo
atender € bem maior... a seguranca também € bem maior,... ndo

* Deve ser feitaaressalva que as empresas i ndianas que prestam esse tipo de servico, em sua grande maioria, sio
empresas de grande porte, com centenas e até milhares de funcionérios.

* v &rios artigos internacionais discutem a quest&o dos problemas de as empresas indianas realizarem atividades
de baixo valor na cadeia global de desenvolvimento (NIRJAR E TYLECOTE, 2005, MANGALARAJ, 20053).
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depende s6 de um,... ja é uma equipe bem maior para a gente
atender... (CAMBRUZZI, 2006).

...e agora a gente estd comecando a contratar mais gente para a
eguipe em conjunto. Na verdade, a gente juntou as estruturas e agora
a gente tem uma estrutura conjunta,....hoje nos temos 7 pessoas ao
todo [na JobiZ].... Os projetos maiores estdo sendo todos aqui agora...
(GRAFF, 2006).

E interessante destacar que a parceria entre APl e BMinds surgiu com o

propésito especifico de fechar o negécio com a Itadlia. Num primeiro momento, as

empresas continuavam com atuacfes independentes no mercado interno. ‘Primeiro

nds s6 entramos socios na Itélia, para que la fora nds tivessemos mais forga. Mas, aqui

dentro, eu tinha um mercado e ele tinha um mercado. E agora a gente esta trabalhando
nessa juncao...” (CAMBRUZZI, 2006).

Assim, o processo de parceria local ainda estad sendo estabelecido. As

empresas continuam independentes e estdo aprendendo a trabalhar em conjunto na

joint-venture.

E diferente neste aspecto, pois, mesmo sendo empresas parecidas, a
gente tem que se adaptar ao método de trabalho. Na verdade, se pega
o melhor de dois mundos e se junta, e isso € 0 que nGs estamos
tentando fazer... o Wagner é projeto, a Alini também é projeto e
andlise. Eu trabalho o comercial, e acabo falando bem mais com o
pessoal da Itdlia. Entéo, esta se "juntando as idéias’,...ainda esta4
sendo tracado este caminho... um objetivo comum... (GRAFF,
2006).

Os beneficios dessa parceria e da propria internacionalizacdo recente sao

percebidos pelos s6cios. Uma das principais mudancas identificadas € a prépria

postura e visdo de mercado.

A visdo! Com todo mundo que eu converso agora, Com outros
empresarios, eu sempre digo: olha, vale a pena ir numa Missao
Internacional. Se tu ndo voltar com negdcio nenhum, tu volta com
uma visdo diferente. Tanto colocando teu negécio na altura que
aqueles negdcios estao; porgue € isso mesmo, ndo tem nada diferente
E tu consegue enxergar; sgja daqui a um ano, dois, cinco, uma
possibilidade de estar |1a fora (CAMBRUZZI, 2006).

A expansao dos negdcios internacionais da joint-venture, porém, ainda deve

ser alvo de acordo e articulacdo entre os sécios. Provavelmente em decorréncia de o
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processo de internacionalizagdo ser bastante recente, e ndo ter sido planejado,
enquanto um dos sécios tem uma visdo clara de expansdo, o outro aguarda os
resultados iniciais para um posicionamento mais concreto.

... agora que a gente esta com esse parceiro ai,... mas a nossa idéia é
expandir esta relacdo, para aumentar 0 nosso mercado la fora....
Entdo se vai abrir canais ma Alemanha, Franga, Espanha, enfim...
(CAMBRUZZI, 2006).

A gente ndo discutiu sobre isso. Nao, porque tudo depende dos
resultados que a gente estd comegando a obter. E complicado isso...
(GRAFF, 2006).

Ambos concordam, porém, que, agora, a prioridade é organizar e estruturar o

negdcio recém estabelecido, e € isso que eles estao tentando fazer.
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4.2.3.3 Feedback

Encerrando a analise do processo de internacionalizacdo das empresas
estudadas, sao apresentadas algumas questdes referentes ao feedback que ocorre
entre as fases de internacionalizacdo. Esse assunto tem relacdo direta com a esséncia
do presente estudo, visto que objetiva abordar, justamente, o aprendizado das
empresas no processo de internacionalizacéo. Assim, esta secao trata brevemente de
alguns dos reposicionamentos identificados nas empresas estudadas, baseando-se
no modelo de Li, Li e Dalgic (2004), enquanto, no préoximo capitulo, se analisara em
detalhes como esse conhecimento é adquirido e compartilhado nas empresas.

A Escola de Uppsala defende que a internacionalizacdo é um processo em que
a empresa aprende experimentando. Assim, a atuacdo num determinado pais
(execucdo) propiciaria o aprendizado (feedback) para a fase antecedente,
influenciando as competéncias organizacionais. Esse processo é mantido no modelo
hibrido de Li, Li e Dalgic (2004) e foi também identificado entre as empresas
estudadas.

Como ja mencionado anteriormente, mesmo nao tendo sido identificado como
motivacdo para a internacionalizacdo, as empresas estudadas melhoraram sua
tecnologia em razdo da atuacdo externa. A experiéncia internacional, que antes nao
existia, por si sO ja alterou significativamente as competéncias das empresas. E
mesmo a capacidade de inovacdo e o empreendedorismo, ambos de dificil
mensuracao, também possuem indicios de melhoria. Varios argumentos, de todas as
empresas estudadas, indicam que novos conhecimentos foram adquiridos e estao
sendo incorporados a rotina das empresas. O depoimento de um dos empresarios
ilustra isso: “...essa bagagem..., tu ndo tem idéia do que é. Eu particularmente estou
aprendendo muito, e estou tentando passar isso para o pessoal.” (HAAS, 2006).

Além desse feedback para as competéncias, Li, Li e Dalgic (2004) estendem o
modelo de Uppsala propondo que a execuc¢do, e também o planejamento, podem
retroalimentar as motivacdes da empresa, em especial quanto a expansao das
atividades externas. Novamente, foram encontradas evidéncias de gque isso ocorre nas

empresas estudadas.
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Se o inicio da internacionalizagdo das empresas ocorreu basicamente ao
atender oportunidades que surgiram ao “acaso”, ap0s a experimentacao, todas as
empresas possuem motivacdes claras de atuacao efetiva no mercado internacional.

A perspectiva, dependendo, € de um crescimento de 80 a 90% no
faturamento... Antigamente, eu olhava os indicadores econémicos
com outros olhos. Agora eu olho o euro, dolar... problemas da eleicéo
|4 na Italia me preocupam agora... (GRAFF, 2006).

Nés temos certeza que estamos no caminho certo (HAAS, 2006).

...nossa idéia € expandir esta relacdo, para aumentar o nosso mercado
|4 fora (CAMBRUZZI, 2006).

. existe um gap de uma demanda latente no qual a gente esta
guerendo seinserir (KRUG, 2006).

Outra adicéo proposta no modelo hibrido, validada pelos dados das empresas
estudadas, é que uma retroalimentacéo partindo da fase de execucado poderia induzir
atividades de planejamento mais sistematico. Essa constatacéo foi bastante clara nos
casos estudados. Tanto que, praticamente todas as empresas somente iniciaram
alguma atividade de planejamento apos ja terem tido alguma experiéncia externa. O
comentario dos diretores da Procad ilustra essa questéo:

O gue nos sentimos é que a gente ainda precisa se preparar um pouco
melhor para o mercado internacional... [ Sera que] eu ndo tenho que
"mastigar" aqui um pouco mais, conhecer um pouco mais do
mercado, e ir para |4 com o produto mais pronto para eles, e dai sim,
acho que depois as coisas evoluem... (BUFFON, 2006).

..a gente parou um pouco com este nosso esforco de
internacionalizacdo por causa da Versdo 5. A demanda de
implantacdo da nova versdo no mercado nacional implica em um
esforgo muito grande. Entdo a gente resolveu focar aqui dentro, nos
estruturar, e depois, em 2007, retomar a estratégia... (PIVOTO,
2006).

Esse comentario, alids, remete a outra questado identificada claramente apenas
no caso da Procad, mas também freqlientemente utilizado como argumento para a

baixa internacionalizacdo das empresas brasileiras. Diz respeito a atratividade do

grande mercado interno brasileiro (ROCHA, 2002; MIT-SOFTEX, 2002). E uma
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situacdo em que o feedback proveniente da experiéncia internacional ndo tem
reforcado a motivacdo para a atuacao externa, talvez até um pouco do contrario.

A Procad, mesmo com copias de seu produto espalhadas por mais de 35
paises, e atuando via distribuidor em Portugal, na Argentina e no México, demonstra
gue o tamanho do mercado interno brasileiro vem limitando a atuacéo no exterior. “Nos
nunca fomos buscar muito mercado externo porque o mercado interno no Brasil é muito
grande.” (BUFFON, 2006). Um outro argumento € utilizado em outra parte da entrevista.

...a gente estd em Porto Alegre, a 1500 km de Buenos Aires e a 1500
km de Sdo Paulo... e é muito mais facil eu vender em Sdo Paulo do
gue vender em Buenos Aires... A lingua € a mesma, a cultura é muito
mais parecida, a maneira de fazer os neg6cios € muito mais parecida...
(BUFFON, 2006).

Essa posicéo persiste apesar do conhecimento de que o mercado interno esta
limitando o crescimento da empresa. A empresa atende praticamente 90% do
mercado nacional e, para continuar crescendo, precisa investir na internacionalizacao.
Porém, esse esforco tem sido limitado, visto que o mercado interno é que traz os
resultados para a empresa atualmente. “O faturamento disso ai [do mercado externo]
nao representa 3% do nosso faturamento total. Nao é um esforco assim que a gente
faz..., pois 0 mercado interno para nés é ainda muito mais rentavel.” (BUFFON, 2006).
O outro sécio reforca o argumento, reconhecendo que a atuacdo no mercado interno é

muito mais efetiva que no externo.

A gente leva 0 mercado externo em paralelo, mas ndo é uma coisa
assm como a gente faz no mercado interno. Nao € aquela coisa
agressiva... No mercado interno, a gente tem um gerente de negdcios
gue é um cara gue sO fica pensando para quem que nés vamos vender .
Existe um gerente de contas, e assimvai... (PIVOTO, 2006).

Mesmo com o mercado interno praticamente todo atendido, o langamento de
uma nova versao do sistema deslocou o foco novamente para o mercado interno. Em
primeiro lugar porque o investimento tinha que ser recuperado o mais rapidamente
possivel, sendo o mercado interno a alternativa mais viavel. Além disso, a
intensificacdo do esforco de internacionalizacdo demandaria recursos de que
provavelmente a empresa n&o dispunha no momento.

A gente ficou quatro anos investindo nesta versio nova. ... Entdo a
gente chegou num ponto agora de ter que recuperar esse investimento
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no mercado interno e, paralelamente, fazer esse investimento no
mercado externo, demandaria um félego grande para nés (BUFFON,
2006).

...a migracdo para a versdo nova foi muito rentavel para nés... A
gente quer recuperar um pouco.... E a gente nem teve tempo para isso
ainda. Ent&o, deixa nos nos consolidarmos no mercado interno, e ai
voltar para o mercado externo (PIVOTO, 2006).

Assim, no caso da Procad, a execucdo do processo de internacionalizacao
aparentemente teve um efeito dubio para motivacéo para a expansao no exterior. Por
um lado, os diretores da empresa questionam o retorno dos investimentos realizados:

Se fosse hoje, provavemente nés ndo pegariamos aguela
oportunidade em Portugal, olhando pela nossa 6tica atual. Porque tu
gasta uma energia enorme e rentavelmente ndo compensa... Ganha
um pouco mais de mercado interno, que € muito mais facil compensar
financeiramente... (BUFFON, 2006).

Tu tem que ter forca pra ir para o mercado externo, pois envolve um
investimento alto... E ndo é sb monetariamente, tem que ter tempo,
esfor o, pessoas capacitadas pra isso... (PIVOTO, 2006).

Argentina, a gente olha assim, fazem uns trés anos gque a gente esta
l&... A gente deve ter "empatado" até hoje... Logico, ganhamos
culturalmente, na forma da empresa fazer negocio,... (PIVOTO,
2006).

Por outro lado, o aprendizado obtido pela atuacao internacional fortalece a

empresa também no mercado doméstico:

...quando tu volta para dentro de casa, tu comega a olhar de forma
diferente até a relacdo que tu tem com os teus clientes. A visdo de
negocios, isso muda, tanto comercialmente quanto tecnicamente...
Hoje, ja um didlogo deigual paraigual. Tu sabe que tu agrega coisas
em fungdo da tua experiéncia e conhecimento. El€[o cliente] comeca
a te enxergar mais CoOmo um parceiro, que agrega valor para o
negocio e, logicamente, consegue fazer negécios melhores. A relacéo
como um todo melhora bastante (BUFFON, 2006).

E € de se destacar que esse aumento de autoconfianca demonstrado pelo
diretor da Procad também foi verificado em todas as empresas estudadas. Talvez até

esse seja o principal resultado que todas as empresas tiveram até agora. Alguns

relatos dos empresarios ilustram isso:
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Ent&o, muitas das coisas que a gente faz aqui estdo em um nivel igual
ou até superior ao que eles estdo fazendo |a. E isso para nés foi muito
bom porque a gente viu que... a gente pode por o pé |4 fora e que ndo
€ nada de estranho para nos. O que eles querem é o0 que a gente quer.
O que eles fazem, ou querem fazer, € o que nds estamos fazendo aqui
(CAMBRUZZI, 2006).

...0 software agrada, bastante. A gente tem esse nosso concorrente
canadense... ele vem para ca e ndo consegue deslanchar, e € um
confronto direto. Em Portugal, a gente tem um nimero grande; na
Argentina a gente € lider no mercado... (BUFFON, 2006).

NoOs estamos melhorando o produto a partir da experiéncia
internacional... NOs temos certeza que estamos no caminho certo
(HAAS, 2006).

Apesar de eles serem muito bons tecnicamente, os brasileiros também
sdo... Programar todos programam igual, s6 que nés somos muito
mais dedicados (GRAFF, 2006).

... que o indiano ndo tem um senso critico.... Tem 200 telas para
preencher, eles vao preencher as 200 telas, mas ndo vao questionar se
isso poderia ser feito de uma melhor forma, ou de outra maneira. E,
para o teste essa capacidade critica de questionar brasileira é
fundamental (KRUG, 2006).

Essa autoconfianca esta relacionada ao aprendizado obtido pelos empresarios
e internalizado nas empresas durante a internacionalizacdo. Como esse processo

ocorre, € 0 que sera analisado no préximo capitulo.
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5 APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL NA INTERNACIONALIZACAO DAS
MPES DA INDUSTRIA DE SOFTWARE DO RS

Em continuidade a analise do processo de internacionalizacdo apresentado no
capitulo anterior, neste, sdo descritos e analisados como ocorrem 0s processos de
aprendizagem organizacional, bem como quais 0s conhecimentos se revelaram
importantes durante a internacionalizacado dessas empresas.

A analise toma como base o modelo dos “4ls”, proposto por Crossan et al.
(1999). O framework descreve intuicdo, interpretacéo, integracao e institucionalizagéo
como processos feedforward que avancam do nivel individual para grupal e
organizacional. Para se tornar um aprendizado da organizacdo, o aprendizado
individual, decorrente da intuicdo, deve ser compartihado com o grupo e
institucionalizado. Apesar ce o préprio modelo proposto por CGossan et al (1999)
indicar que o aprendizado individual pode ser diretamente institucionalizado através de
rotinas e procedimentos, o usual € que o seja primeiramente compartilhado pelo grupo.

Cabe destacar que, nos casos analisados, por se tratar de empresas de
pequeno porte, muitas vezes os préprios niveis individual, grupal e organizacional se
confundem. Em especial, o aprendizado individual de um gestor pode facilmente ser
confundido com o aprendizado institucionalizado da organizacédo, dado que as acoes
decorrentes sao praticamente sobrepostas. Isso foi verificado em varias oportunidades
nos casos analisados.

A analise dos processos de aprendizagem associados aos processos de
internacionalizacdo torna-se mais esclarecedora quando associada aos
conhecimentos mobilizadores. Assim, 0s processos de aprendizagem seréo

apresentados em sua relagdo com os conhecimentos.

5.1 A INTUICAO sobre as oportunidades

A intuicdo é um processo de aprendizagem que ocorre exclusivamente no nivel
individual. Nos casos analisados, diz respeito basicamente ao aprendizado dos

gestores. Crossan et al.(1999) definem a intuicdo como o reconhecimento de padrdes
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e/ou possibilidades, e esta centrado em duas visGes principais: a do especialista
(expert) e a do empreendedor.

Nos casos de pequenas empresas, essas visdes muitas vezes se confundem,
visto que sdo compartiihadas pelo mesmo individuo. No entanto, a visdo do
especialista esta vinculada a experiéncia e, assim, demanda certo tempo para ser
obtida.

A visdo do especialista somente foi identificada nos casos das duas empresas
mais antigas dentre as estudadas. No caso da Systemhaus, essa intuicdo foi
identificada no fato de o gestor ter uma visao prépria de que software ndo se exporta.
Para ele, a empresa vende uma solucdo que incorpora o software ao servico, que, por
sua vez, tem que ser prestado localmente através de uma estrutura propria.

Entdo, essa visdo que ndo se exporta software, e sim nds vamos
exportar solucéo; tem que exportar o técnico junto, tem que exportar
o0 cara que vai fazer funcionar tudo |a. E |4 ele vai formar m&o-de-
obra. 1sso € uma coisa que ficou muito clara... (HAAS, 2006).

No caso da Procad, a intuicdo do especialista é verificada na avaliacdo do
diretor de que o software precisa ser adaptado no mercado de destino. “Hoje a gente
olha assim e vé que as melhores traducdes séo feitas localmente onde € usado o
software.” (BUFFON, 2006). Esse aprendizado fez com que a empresa orientasse todo
o desenvolvimento do software para a possibilidade de ser customizado pelo
distribuidor local. Ou seja, novamente, se verifica que o aprendizado foi incorporado
aos produtos e as praticas da empresa.

Quanto a visdo empreendedora da intuicdo, que estd mais orientada as
possibilidades futuras, foram identificadas evidéncias em todos os casos estudados.
Nas empresas mais novas, essa intuicdo foi identificada na percepcdo das
oportunidades de negdcio. Para a APl e BMinds, o exemplo é a percepcdo de que a
parceria com a empresa italiana seria a melhor alternativa de negdcio para ambos, de
forma que os empresarios das duas empresas resolveram juntar esforcos para
aumentar as chances de concretiza¢do do negaocio.

... tanto eu quanto eles achamos interessante uma empresa italiana. O
produto que eles tinham nos interessava. Quando nés voltamos, tanto
noés quanto a APl vimos que éramos muito pequenos para pegar
s0zinhos esse projeto, e ai a gente sentou junto; e foi dai que surgiu a
parceriaentre a Bmindsea API... (CAMBRUZZI, 2006).
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Também o diretor da Zero-Defect teve um insight empreendedor que originou a
empresa.

Eu trabalhava na HP, trabalhava como bolsista e em 2003 eu detectei
gue havia uma grande demanda de teste com a abertura da
TECNOPUC, e em SP ja existia esse tipo de servico. A partir dai, eu
abri a Zero na incubadora, e aos poucos o pessoal foi entrando nesse
barco... (KRUG, 2006).

Outros exemplos de intuicdo empreendedora foram identificados nas empresas
Systemhaus e Procad. Nesses casos, 0 processo néo ficou restrito ao subconsciente e
uma postura reflexiva. Observou-se o0 que Zietsma et al. (2002) chamam de attending,
ou seja, um processo ativo de busca de informac&o no ambiente, que favorece a
intuicdo e, como efeito, aprendizagens em nivel individual.

No caso da Systemhaus, isso é bastante claro, visto que o préprio diretor
enfatiza que, para ele, s6 ha uma forma de conhecer efetivamente o mercado onde a
empresa pretende se inserir, ou seja, “...investir e ir morar no mercado [pais], que foi 0
gue eu fiz...” (HAAS, 2006). Analisando-se o processo de internacionalizagdo da
empresa, Vverifica-se que, inicialmente, eles praticamente nem consideravam
seriamente a possibilidade de atuar no exterior. Nem sequer tinham idéia de que o
México, mercado onde atualmente a empresa tem um escritorio local, poderia ser um
mercado promissor. Mas, para aprender sobre esse mercado, 0 empreendedor teve
uma postura ativa. Teve a intuicdo empreendedora ao perceber a oportunidade de
ingresso e a acao de ir até o México, entrar em contato com potenciais clientes e
conhecer o mercado.

Além disso, esse empresario foi estudar espanhol e manteve conversactes
durante mais de um ano com o0s potenciais clientes mexicanos. Esse contato favoreceu
o entendimento de que teria que modificar o produto e, principalmente, indicou a
necessidade de montar uma estrutura local.

..0 primeiro projeto foi aprendizagem;, o segundo conseguimos
aplicar; o terceiro nés ja éramos mexicanos, com a vantagem de fazer
algo gque os mexicanos ndo tinham... (HAAS, 2006).

No caso da Procad, a situacéao foi semelhante ao observado na Systemhaus.

Verifica-se a intuicdo empreendedora ja no inicio da empresa. “Nés verificamos que
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futuro n6s ndo tinhamos, e comeg¢amos a apostar nossas fichas nesse ramo
moveleiro...” (BUFFON, 2006). Focar num segmento de mercado, na época, foi pura
intuicdo, porém gerou um grande aprendizado para a organizacao.
Toda a empresa gira em torno de um dnico produto, € um risco muito
grande, mas também ndés chegamos a um nivel que para algum
competidor conseguir chegar € muito investimento que eles terdo que
dispor (BUFFON, 2006).

A intuicdo dos empreendedores da Procad também aparece em outros
momentos de sua trajetoria. Por exemplo, ao perceber a oportunidade de vender para
um segmento de clientes que ndo era atendido, 0s pequenos marceneiros, 0s gestores
desenvolveram uma solucdo que lhes permite, hoje, a expanséo internacional. A
inclusdo de funcionalidades que permitem que o proprio usuario cadastre e customize
seus moveis (biblioteca genérica), permitiu a criacdo de um produto de software

(pacote).

Entdo, nds acabamos desenvolvendo uma “ biblioteca genérica’, que
é como a gente fala.... E uma versdo, um mercado que a gente criou
em paralelo... Entdo, a gente tem o mercado dos personalizados, que a
gente vende para os fabricantes, lojas,... € a gente tem um mercado
gue é o software de prateleira, e esse a gente colocou numa caixinha,
gue € o software para o marceneiro. O que a gente exporta € mais este
software de prateleira,...(BUFFON, 2006).

Assim como no caso da Systemhaus, verifica-se, no caso da Procad, uma

postura de intuigdo ativa.

Na primeira vez que a gente iniciou com Portugal, a gente nao
entendia: - mas para que o cara quer fazer isso? Entao, por exemplo,
a gente foi 1a varias vezes, ... a gente tem que entender o que o cara ta
te pedindo... (BUFFON, 2006).

O resultado dessa postura foi o aprendizado de que o software tem que ser
muito facil de usar, implantar e personalizar conforme as caracteristicas do mercado.
“Quanto mais facil for o software, mais facil vai ser meu crescimento...” (BUFFON,
2006).

A intuicdo empreendedora dos proprietarios da Procad se transformou em

aprendizado. Se, no inicio da empresa, o foco restrito foi uma aposta, atualmente é

motivo de conselho para as demais empresas do setor.
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Se eu fosse uma empresa pequena, hoje, eu olharia para dentro de
casa, para os meus produtos..., verificaria qual é o mais competitivo,
gue tem menor concorréncia, elegendo-o e focando nele como negdcio
principal da empresa. Ndo precisa deixar de atender os outros
produtos, mas foca: - € esse 0 produto que eu quero... (BUFFON,
2006).

A intuicdo, por ser um processo bastante subconsciente, muitas vezes é de
dificil explicitagdo. Uma analogia € usada por um dos diretores da Procad para tentar
explicitar sua intuicdo sobre a postura do distribuidor portugués frente a possibilidade
de expansao do negécio na Europa:

Tinha um caso classico, assim: tinha a cafeteria e na frente tinha a
loja de discos (uma vez um colega me contou): —e ai, o cara disse, por
gue tu ndo faz um café aqui? — Ah néo, eu ndo vou fazer um café aqui,
porque tem o Manuel ai na frente; eu ndo vou fazer isso com €le...
Nao é aquela coisa americana de “money, money, money...
(BUFFON, 2006).
Em sintese, verifica-se que a intuicdo esta fortemente associada a identificacédo
das oportunidades de atuacao no mercado externo e, preliminarmente, a percep¢éo do

gue é necessario para a insercao internacional.

5.2 A INTERPRETACAO das competéncias e formas de ingresso

Enquanto a intuicdo é um processo individual, a interpretacdo pode se dar tanto
em nivel do individuo quanto do grupo. Essa distingdo nem sempre € clara, de forma
gue, nos casos estudados, muitas vezes elas se confundem.

Normalmente, o individuo comeca a interpretar e desenvolve mapas cognitivos
sobre o conhecimento relacionado. Uma parte da narrativa do diretor da Systemhaus
expressa 0 processo de interpretacdo, quando elabora o conhecimento sobre a
guestdo de a estrutura local ser ou ndo decisiva para 0 processo de
internacionalizacdo da empresa: “... talvez, para outros paises, nao pese tanto. Eu acho
até gue sim, pois se eu for vender pra China e nao tiver alguém que fale chinés, e que a
Systemhaus n&o é chinesa, talvez eu ndo venda.” (HAAS, 2006).

A qualidade da interpretacdo depende das informacdes disponiveis e dos
mapas cognitivos dos individuos. Como existem duvidas, essa interpretacdo € entao

compartilhada entre o grupo, o que gera um entendimento compartilhado da situacéo.
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E mais caro, por exemplo, pagar para um brasileiro prair morar la na
China; pagar para ir morar no México ou na Europa. E muito mais
caro do que eu talvez contratar alguém de |4 para me representar...
Por exemplo, nds estamos discutindo agora a China: como € que eu
vou fazer um trabalho desses com um chinés? Se eu ndo conhego as
caracteristicas que tem um chinés... (HAAS, 2006).

Outras interpretacdes sao feitas pelo préprio empresario. Um dos exemplos foi
o aprendizado de que ndo era possivel tentar se colocar todo o investimento da
internacionalizacéo para o primeiro cliente pagar: “...na verdade isso foi um erro, e iSso
eu percebi no segundo ano, que eu voltei pra ANPIC em 2002...” (HAAS, 2006).

Na Zero-Defect, destaca-se a interpretacdo na avaliagdo da demanda potencial
gue existe para os servicos oferecidos pela empresa, e na comparacdo com a
concorréncia da india. A percepgéo é de que existe um gap que pode ser ocupado por
sua empresa. Nesse caso, a interpretacdo é decorréncia de estudos e andlise de
dados que o empreendedor fez como atividade académica:

...tenho estes nimeros porque foi meu trabalho de conclusdo... Entao,
na verdade, a conclusdo que eu fiz sobre esse levantamento pela
internet € que eles ndo crescem mais na parte de testes porque eles
ndo tém empresas disponivels para fazer isso (KRUG, 2006).

Mesmo que a interpretacdo inicial tenha sido individual, ela € compartilhada
pelo grupo. O outro diretor da empresa refor¢ca o comentario do socio destacando as
vantagens dos brasileiros em relagao aos indianos.

E é uma coisa gue a gente sente ndo é sO porgue 0s outros estdo
falando.... Até ra questdo da HP... tem muita coisa terceirizada na
india, mas tem muita coisa terceirizada aqui também... (MELLO,
2006).

Alids, em praticamente todas as empresas estudadas, houve a comparacao
com a india durante as entrevistas, todas feitas espontaneamente pelos empresarios.
Essa comparagdo também revela um processo de interpretacdo das condi¢cdes de
concorréncia das empresas brasileiras em relacdo ao principal player mundial do
setor. Deve ser destacado que todos os comentarios enfatizam o equilibrio de
condicbes, e até mesmo vantagens das empresas brasileiras em relacdo aos

indianos:
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...0 indiano n&o tem um senso critico.... e para o teste essa capacidade
critica de questionar brasileira é fundamental. Entédo a vantagem, a
principio seriaessa.” (KRUG, 2006).

Fuso horério. E a primeira questdo, “geometricamente’. E até
guestbes ®cioecondmicas, em relacdo a cultura, isso nos favorece
(MELLO, 2006).

... e nos formos botar um técnico, um engenheiro de sistemas indiano
do lado de um brasleiro, eu ndo sei se n6és N80 somMos Mais
gualificados... (HAAS, 2006).

A india ganhou fama porque eles faziam migracdo de dados.
Trabalhavam convertendo Cobol em ndo sei 0 qué; e trabalho burro
né, porque tu sb substitui A por B, B por C e ndo desenvolve nada.
Mas, quando tu pega o que tem de tecnologia aplicada hoje no Brasil,
gue ninguém conhece... O gque a gente estd fazendo, comparando...
com o que tem na india... (HAAS, 2006).

Outro empresario, mesmo n&o comparando diretamente com a india, também
interpreta que os brasileiros tém condi¢cdes de competir no mercado global. Sua
interpretacao indica que a empresa deve expandir a participacdo no mercado externo.

Eu tinha uma visdo que o mercado europeu estava em um patamar de
desenvolvimento de software muito diferente do nosso, e ndo é. Entéo,
muitas das coisas que a gente faz aqui estd num nivel igual ou até
superior do que eles estéo fazendo |4 (CAMBRUZZI, 2006)

A andlise da internacionalizacdo da Procad permite se verificar que existe um
amplo processo de interpretacdo em curso. Por exemplo, a embalagem utilizada para
a distribuicdo do software esta sendo modificada, tendo seu tamanho reduzido.
Segundo o empresario, a interpretacao é resultado de experimentacao.

E n&o tem por que esta caixa deste tamanho. N&o se faz mais isso.
SA0 coisas que, depois de um tempo, comega a "cair a ficha". Mas é
muita experimentacdo mesmo. A gente faz, vé como é que se

comportae...” (PIVOTO, 2006).
Essa experimentacdo reflete-se na interpretacdo compartilhada pelo grupo,
realizada através do planejamento estratégico. A avaliacdo € a de que “...a gente vai
ter que olhar para o0 mercado externo novamente... Entdo, a gente olhou pra dentro e viu

gue precisariamos de um pouco mais de experiéncia internacional.” (BUFFON, 2006).

Apesar de deter 90% do mercado interno, ter copias de seu software em mais de 35
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paises e atuacdo via distribuidor em Portugal, na Argentina e no México, a
interpretacdo do grupo € a de que a empresa vai ter se preparar melhor antes de
expandir a atuacgao internacional.

Uma interpretacdo € de que, nos paises onde a empresa ja se instalou, a
concorréncia era pequena. Isso teria facilitado o processo até entédo, o que nao deve
ser repetir nos principais mercados mundiais. Além disso, existe toda a dificuldade de
convencimento e o custo da mudanca para empresas que ja utilizam algum outro
software concorrente.

...em Portugal, na Argentina, no México, ndo existia a concorréncia,
pelo menos ndo consolidada. O PROMOB entrou como sendo "o
software". Ja nos Estados Unidos, Alemanha, Espanha, j& existem
“players’... Entdo eu vou ter que entrar ja com um fator concorrente.
O investimento vai ter que ser maior ainda. Vou ter que convencer
alguém a trabalhar com 0 PROMOB, e este alguém tem que ser bom o
suficiente para argumentar contra 0s ncorrentes e mostrar que o
nosso € melhor... (BUFFON, 2006).

Como resultado, a interpretacdo compartilhada pelo grupo € clara.
Estados Unidos... 0 que n6s sentimos € que a gente ainda precisa se
preparar um pouco melhor para o mercado internacional (BUFFON,
2006).
Chama a atencao, no caso da Procad, que existe um aprendizado internalizado
gue, aparentemente, tem bloqueando o processo de interpretacdo e aquisicdo de
novas aprendizagens. Essa questdo sera tratada adiante, no topico sobre os

processos de feedback. Antes, porém, sera apresentado e discutido o processo de

integracao.

5.3 A INTEGRACAO provocada pelo aprendizado dos empresarios

A integracao é o processo que desenvolve o entendimento compartilhado. Esse
processo ocorre tanto no nivel de grupos quanto da prépria organizacao. Neste estudo,
tratando-se de pequenas empresas, a distincao entre esses niveis é dificil de ser feita,

Visto que grupo e organizacao muitas vezes se confundem.
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Além disso, a integracé@o, mais do que o compartilhamento de conhecimentos e
modelos mentais entre as atividades internas da empresa, esta associada a
exposicao da equipe as interacdes e situacdes que favorecem as aprendizagens.

Nos casos estudados, tem relagcdo com o porte das empresas e, aqui, entende-
se que ha uma contribuicAo para a teoria. A literatura sobre Aprendizagem
Organizacional, e o préprio framework proposto por Crossan et al.(1999) apresentam a
aprendizagem como um processo que ocorre dos individuos para a organizacdo. O
conhecimento individual € compartiihado através de didlogos, conversacdes e
negociagdes. No entanto, nos casos estudados, identificou-se uma integragéo
provocada pelos préprios empresarios. Em decorréncia do pequeno porte das
empresas, 0s gestores tém condi¢cdes de integrar suas idéias e implementar acbes
derivadas de seu aprendizado individual de forma mais direta. Alids, essa situacéo
também se verifica no processo de institucionalizacdo, como sera visto adiante.

Para a Systemhaus, por exemplo, a pratica adotada para a integracdo do
conhecimento entre a equipe é coerente com a visdo de que se aprende indo até o
mercado. “Eles tem que enxergar o campo...” (HAAS, 2006). Assim, a empresa utiliza
a logica do “rompe barreiras”, explicada pelo diretor da empresa:

E complicado. S6 tem uma forma de fazer esse repasse: € levando a
pessoa para la. O Luis Sergio, por exemplo, na figura do Gerente
Operacional, ele esta muito ligado ao negécio. Entdo, eu fui para a
China, ele foi junto; fui para Sdo Paulo, ele foi junto... Tem uma
estrutura do rompe barreiras. abriu; e ai atrasta vindo uma estrutura
de gente (HAAS, 2006).

Essa prética, porém, € algo relativamente recente, ou seja, € um processo que
ainda esta ocorrendo.

Na verdade, n0s ndo temos, nés estamos mudando. Porgue ndo era
assim nosso jeito de trabalhar, nés éramos dois socios, que faziamos
guase as mesmas coisas, e centralizavamos muito o contato, a venda,
a implantagdo... (HAAS, 2006).
Um processo similar também esta sendo implementado no que diz respeito a
integracdo com as unidades externas da empresa. A empresa esta investindo e

trazendo funcionérios da unidade do México para estudar no Brasil.
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Nés estamos agora com um mexicano aqui. Ele é engenheiro de
producéo, e esta fazendo a Escola de Curtimento™... O meu foco &:

ou ele volta pro México mais qualificado, ou vai pra outros paises. Ele
tem inglés. Entdo ja tem uma qualificacdo que nos estamos buscando.
Em vez de fazer com um brasileiro, eu vou fazer com um mexicano,
em outro pais, mas um mexicano nosso... (HAAS, 2006).

Além da qualificacdo do pessoal, existe a intencao da integracéo da cultura da
empresa: “... 14, ele tinha a visdo mexicana, aqui ele vai ter a viséo brasileira.” (HAAS,
2006). Para obter isso, a empresa identifica que necessita propiciar a interacédo entre
as equipes.

Isso é real. Inclusive a gente usa isso, pois, N0 momento que eu tenho
alguém aqui de 1a, a linguagem € mais facil. E para o [cliente]
mexicano, é importante saber gque tem um mexicano no Brasil. 1sso é
uma coisa que vai acontecer. Cada pais que a gente tiver, \ai ter
pessoas de |4 vindo pra c4, estudando, trabalhando, interagindo pra
ter essa ponte... (HAAS, 2006).

Também na Procad, foi identificado um processo de integracdo provocado
pelos empresérios. “NGs, com 50 pessoas e trés sécios, com areas bem definidas, a

empresa ainda anda muito com nos puxando, mas a gente faz esforcos para difundir.”

(BUFFON, 2006). Assim, a prética utilizada para a integracdo do conhecimento €,
principalmente, o repasse de informagdes. “Em todas as viagens que a gente faz, a
gente volta e faz um relatorio, repassa as principais idéias...” (PIVOTO, 2006).

Aparentemente, esté se iniciando um processo de integracdo mais espontaneo,
gerado pela interacdo dos grupos de trabalho. “O fato de o pessoal dos Estados
Unidos trabalhar desta forma. O pessoal do comercial manda material, recebe as
solicitacdes, entdo, comeca [uma integragao]...” (BUFFON, 2006).

Na BMinds, a integracdo provocada pelo empresario também foi verificada,
provavelmente, até por ser uma empresa bastante pequena. O relato de como se
iniciou o processo de integracdo como o parceiro italiano demonstra isso:

Bom, inicialmente ficou comigo porgue nos ainda estavamos no
processo de negociacdo. Depois, quando eles vieram para ca - eles
nos visitaram varias vezes ja - na primera vez que eles vieram, antes
de eles virem, eu sentei com a equipe inteira, falel do negécio, de
Como seria 0 negocio, e qual que era a nossa intencdo nNo negoécio,

*2 No SENAI, em Estancia Velha/RS, existe uma das principais escol as para formagéo de técnicos em curtimento
do Brasil, e talvez do mundo.
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para que todo mundo soubesse quem noés estdvamos recebendo...
(CAMBRUZZI, 2006).
Atualmente, verifica-se que a integracao ocorre mais naturalmente:

Hoje, por exemplo, estd se desenvolvendo um componente..
desenvolvido aqui e que vai ser implantado |4. O nosso desenvol vedor
[ programador] esta direto conversando com o gerente de projeto que
esta 14, e eu conversando com ele..., fazendo os ajustes finos...
(CAMBRUZZI, 2006).

Enfim, pelas situacdes relatadas, identifica-se que os processos de integracéo
da aprendizagem nas empresas pesquisadas se originam basicamente da iniciativa

dos gestores. Isso, de certa forma, também ocorre no processo de institucionalizacéo,

como € visto a seguir.
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5.4 INSTITUCIONALIZACAO de conceitos de produtos e servicos

O processo de institucionalizacdo € o que garante que os conhecimentos
adquiridos nos niveis individual e grupal sejam incorporados a rotina da organizacéo. E
um processo lento, que ocorre a medida que as organizacdes amadurecem e
crescem. Assim, organizacdes jovens dificilmente contam com esse processo de
aprendizagem. Nesse sentido, evidéncias de institucionalizagdo foram identificadas
apenas nas duas empresas maiores e mais antigas do estudo: a Systemhaus e a
Procad.

Na Systemhaus, a visdo de que néo se exporta software, mas sim uma solugéo,
origina-se no nivel individual, com a intuicdo do especialista e empreendedor. Um
processo ativo de busca do aprendizado levou a empresa a montar uma estrutura
propria no México. Da intuicdo, surge a interpretacdo, tanto individual quanto grupal,
avaliando como a empresa agiria para a entrada em novos mercados. A integracao,
provocada pelo empresario, faz com que os colaboradores também interajam com o
mercado, seguindo o processo de feedforward. Assim, finalmente, chega-se a
institucionalizacdo desse aprendizado.

Na Systemhaus, o0 modelo mental de que ndo se exporta software, mas sim uma
solugéo, e que, para tanto, é necessario uma estrutura local para atender o mercado,
consagrou-se em uma pratica institucionalizada, como sugere a seguinte narrativa:

Por que é que agora a gente esta abrindo uma unidade na Europa? ...
L4 é uma empresa européia para vender para europeus, nao importa
que 90% sgam brasileiros ou mexicanos.. a empresa em s €
européia... Servico tem que ter uma unidade local. Eu vejo assim...
(HAAS, 2006).

A visdo de que, mesmo no mercado interno, essa politica deve ser utilizada
reforca esse posicionamento:

A Systemhaus, desde sua criacgao,...sempre atuou remotamente. Qu
sgja, o cliente estava la no Nordeste; nds mandavamos uma equipe 14,
ficavam um més... e retornavam. Agora, estamos trabalhando o
conceito de nucleos. O nlcleo México serviu para nés termos uma
unidade no meio do pais. Amanha ou depois nés podemos ter uma
segunda unidade, mais no norte, vai depender do mercado... Entdo o
conceito de montar nlcleos aqui no Brasil e falar a lingua de regido
também foi de importancia para nds, porque, minha visdo, se eu ndo
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botar uma unidade em Franca, eu ndo vou vender 14, e nds vamos
fazer isso (HAAS, 2006).
Outra evidéncia que reforca que essa préatica esta institucionalizada, ou ao

menos em processo de institucionalizacdo, € que a empresa esta se reorganizando
administrativamente para atuar globalmente. Estd havendo um processo de
descentralizacdo da gestdo, antes concentrado nas méos dos socios. Processos e
rotinas organizacionais para melhoria do controle estdo sendo criados, tanto para o
suporte a distancia, atendendo aos problemas do fuso horéario, quanto para o préprio
gerenciamento a distancia das equipes, algo que o0s gestores ainda estédo
aprendendo.

No caso da Procad, também se verifica o processo de institucionalizacdo que
emerge do aprendizado individual dos empreendedores. A institucionalizacdo refere-
se aos conhecimentos sobre a dinamica do mercado externo e, em especial, das
alteracbes que eram necessarias no produto para a venda no mercado externo.

A intuicdo empreendedora se da ja na formagcdo da empresa, quando 0s
empresarios resolvem focar e se especializar em um produto. Depois, ao identificar a
oportunidade de vender para pequenos marceneiros, foi criada a base para a
internacionalizacéo. A interpretacdo de que era necessario uma “biblioteca genérica”
gue permitisse a personalizagéo facilitada, lancou as bases para a criagéo do software
de pacote, que é basicamente o que é exportado. A entrada em Portugal favoreceu
aprendizagens que foram internalizadas. A primeira delas é que, mesmo sendo a
mesma lingua portuguesa, adaptacdes eram necessarias. Segundo um dos diretores
da empresa: “... ndo parece, mas também necessitava uma seérie de adaptacdes... teve
que mudar totalmente a “cara do software”...” (PIVOTO, 2006).

Esse aprendizado, decorrente de muita experimentacdo nos mercados onde a
empresa atua, foi internalizado. A empresa passou a trabalhar com o desenvolvimento
de um produto global na origem.

Quando nés comecamos a estruturacdo do software, era tudo em
portugués, os métodos, as configuracdes, as personalizacdes do
software. Ai nds paramos, olhamos e resolvemos passar tudo para o
inglés. Usamos isso como padrdo. Todo o software nasce hoje em
inglés, e a gente traduz para o portugués, ou para outra lingua local.
Entd0... € mais natural. E um produto internacional na origem.
(BUFFON, 2006).
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O software internacional ndo € a Unica evidéncia desse aprendizado
internalizado. A propria maneira de se comunicar com o0 mercado externo foi
influenciada e um novo conceito esté incorporado a rotina da empresa.

A caixinha do software, o mousepad [brinde] ja esta em inglés,
portugués e espanhol. Entdo, a gente ja tem alguns conceitos que a
gente comecou a fixar: qualquer material que a gente faz € nas trés
linguas. A caixinha, na versdo 4, era uma em portugés, outra em
espanhol, outra eminglés... (BUFFON, 2006).

Entre todos os aprendizados internalizados pela Procad, provavelmente o mais
significativo € o reposicionamento da empresa em termos comerciais. Com a atuacao
internacional, a empresa adquiriu conhecimentos que permitram um novo
posicionamento no mercado. Assim, a empresa langcou uma nova versao do software
PROMOB, totalmente reformulada, aumentou os precos de venda e passou a cobrar
uma taxa de manutencao anual.

.. € nos verificamos uma oportunidade de crescer neste mercado.
Assim, nos fizemos a versdo 5, toda melhorada, e criamos uma nova
politica de venda. ... Quer dizer, mudou toda a palitica... e isso, no
mercado nacional (BUFFON, 2006).

De fato, a mudanca de postura comercial foi possivel pois 0s gestores
ganharam autoconfianca com a atuacéo internacional.

Eu me lembro as primeiras reunides quando eu sentava com um
diretor das fabricas que atendiamos, eu me sentia até um pouco
inferiorizado em relacéo a eles, porque eles tinham uma barganha
pelo conhecimento do negdcio. A gente tinha o conhecimento da
informatica. Hoje, jA um dialogo de igual para igual. Tu sabe que tu
agrega coisas em funcdo da tua experiéncia e conhecimento. Ele
comega a te enxergar mais Como um parceiro, que agrega valor para
0 negdcio e, logicamente, consegue fazer negdcios melhores. A relacéo
como um todo melhora bastante (BUFFON, 2006).

7

O aprendizado da organizagdo € importante para seu crescimento e
desenvolvimento. Porém, o aprendizado internalizado pode, eventualmente, bloquear a
aguisicdo de novas aprendizagens. Isso ocorre quando os processos de feedback
prevalecem sobre os processos de feed-forward (CROSSAN et al., 1999), conforme

pode ser verificado no préximo topico.
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5.4.1 O feedback que limita a aquisicdo de novas aprendizagens

Os processos de feedback ocorrem quando o aprendizado integrado nos
grupos e/ou internalizado na organizacao € transferido para os individuos, que passam
a agir com base nessas rotinas em vez de adquirir novos conhecimentos. Usando-se 0
conceito de March (1991), os processos de exploitation prevalecem sobre o
exploration.

E possivel se utilizar o caso da Procad para exemplificar os processos de
feedback. A primeira experiéncia de venda va distribuidor para Portugal gerou um
aprendizado que foi internalizado na organizacdo. E isso de tal forma, que os
empresarios praticamente ndo avaliam outras possibilidades de atuacdo externa.
“Portugal € que tinha a situacéo ideal, alguém que atuava na area moveleira e tinha
uma empresa de informatica no grupo...” (BUFFON, 2006). Mesmo cientes de que 0
distribuidor portugués tem uma margem aproximada de 300% na venda do produto da
Procad para o mercado portugués, o paradigma parece estar estabelecido. “Eu queria
ter mais 30 Portugal espalhados pelo mundo...” (BUFFON, 2006).

A experiéncia inicial em Portugal foi bem sucedida, na otica dos gestores, e foi
internalizada como o melhor modelo. No entanto, tanto na Argentina quanto no México,
os resultados ndo tém sido os mesmos>®, e a empresa tem tido dificuldades de
encontrar um distribuidor com o perfil adequado. Mesmo repassando 50% ou mais das
receitas externas para o distribuidor, o resultado ainda néo € o esperado.

...nGS nNos propusemos a praticamente ndo ganhar nada agora, mas
estar com 0 negécio la. Se a gente olhar hoje para México e
Argentina, ainda ndo é um negécio rentavel. A gente esta como estava
no passado no Brasil, tentando ganhar mercado, ter a marca
conhecida, estar distribuido, ter as lojas usando e depois as coisas vao
andando por si... (BUFFON, 2006).

Pelas palavras do diretor da empresa, nota-se também que o sucesso no Brasil
tem uma influéncia forte na visdo da empresa. Afinal, a empresa cresceu e se

fortaleceu atuando dessa forma. Isso se reflete também em outros conceitos

internalizados na empresa.

% No topico 4.2.3.1, ao analisar o processo de internacionalizagio da Procad, sdo relacionadas outras dificuldades
enfrentadas pela empresa com seus distribuidores no exterior.
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A nossa visao, pelo menos hoje, € a de que nés ndo vendemos para a
loja! Embora sgja a loja que usa o software, a gente tem que acabar
vendendo € para a fabrica. Até porque o custo de ir de loja emloja
seria muito grande. 1sso pelo menos no Brasil. No mercado externo,
pode ser diferente... (BUFFON, 2006).

Os gestores sabem que no exterior é diferente. Esse conhecimento foi
adquirido durante os mais de seis anos em que a empresa atua no mercado
internacional. Sabem também que a estratégia tem que ser diferente da utilizada no
mercado interno. No entanto, ao avaliar as opg¢des para ingresso em mercados como o
norte-americano, o aprendizado internalizado indica que o caminho € o mesmo que
deu certo em Portugal.

Mas o fundamental da conclusdo gque nés chegamos € que, se nos
guisermos vender para Estados Unidos... a gente tem que ter, la nos
Estados Unidos, alguém, com estrutura comercial e técnica - e de
preferéncia um americano - que consiga NOs passar as necessidades
mais profundas, e que consiga fazer as pegquenas adaptacOes que
precisam ser feitas (BUFFON, 2006).

Ao serem questionados se a empresa ja havia experimentado, ou avaliado,
outras formas de comercializagcdo no exterior, os diretores da empresa comentam que
até estdo experimentando vendas pela internet e via televendas, porém ainda estao
validando o modelo. Quanto a instalagdo de um escritorio préprio no exterior, o diretor
entrevistado reconhece que a empresa teria algumas vantagens e, principalmente, que
poderia ser mais lucrativo no médio prazo.

A vantagem com um escritério seria o “know-how" que temos do
produto, que, no modelo anterior, temos que passar para o parceiro.
Hoje, estamos procurando atenuar isto com treinamentos,
intercAmbios (estagios de curta duracédo deles aqui e com nosso
pessoal no mercado alvo), e criacdo de ferramentas mais amigaveis
para personalizacdéo do produto que diminua o tempo de
aprendizagem (BUFFON, 2006).

No entanto, o diretor relaciona uma série de razdes por que, no seu entender, a

empresa deve continuar a investir nos canais de distribuicao:

- O escritério implica em um investimento financeiro maior por parte
da empresa;

- A cultura empresarial e préticas locais ficam mais facilitadas atraves
do uso de um parceiro ja inserido no mercado;
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- O conhecimento do mercado local através do parceiro é mais rapido,
visto que, muitas vezes, ele ja tem um mercado mapeado;

- Orisco deinsucesso é diluido com o parceiro local;

- A administracéo a distancia é trabalhosa;

- O risco do pessoal proprio ndo se adaptar em morar no exterior €
significativo e a contratacéo no pais alvo € mais dificil;

- Dificuldade de encontrar méo-de-obra no Brasil para viabilizar este
tipo de operacéo, ou custo alto desta mao-de-obra;

- A confianga dos clientes quanto ao produto e sua continuidade num
pais com uma empresa local comercializando é maior (mexicano
vende para mexicano, argentino para argentinos, etc..);

- A velocidade de entrada nos mercados pode ser maior (a empresa
poderia atender um nimero maior de paises mais rapidamente)
(BUFFON, 2006)

Pelo que se pode observar, sdo varios argumentos, muitos deles baseados na
intuicdo, outros na interpretacdo ou até mesmo na experimentacdo. Nao cabe aqui
guestionar se sao interpretacdes mrretas ou ndo. S&o conhecimentos que o0 gestor
adquiriu, e a empresa internalizou. Talvez a prépria intuicdo do expert explique essa
postura, pois “... 0 expert sabe, quase espontaneamente, o que fazer. Na verdade, se
perguntado para explicar suas acdes, experts podem ser incapazes de fazer isso.”
(CROSSAN et al., 1999, p.526).

De qualquer forma, esse aprendizado internalizado na organizacdo tem
impedido, ou blogueado, novas experiéncias de aprendizagem individual, grupal e

organizacional, dificultando processos de exploration.

5.5 Aprendizagem interorganizacional promovida pela INTERACAO

O Modelo dos “4Is” ndo trata explicitamente da aprendizagem que ocorre entre
diferentes organizacdes. No entanto, varias evidéncias desse tipo de aprendizado
foram encontradas nos casos estudados e, portanto, cabe um detalhamento desse
processo, aqui denominado de interacao.

Conforme ja apresentado anteriormente, a rede de relacdes fetwork) esta
sendo fundamental para a internacionalizacdo da Systemhaus. Nesse processo, muito
aprendizado tem sido obtido justamente das relagBes interorganizacionais.
Comecando pela primeira informacao obtida sobre o potencial do mercado mexicano

para a empresa, informacao essa obtida através de um profissional de um potencial
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cliente, passando pelo conhecimento do mercado obtido com empresérios brasileiros
gue participavam da feira no México e mesmo com os proprios clientes potenciais.

E esse aprendizado ndo foi s6 no México. A empresa, e em especial o
empresario, esta aprendendo muito através da joint-venture com o parceiro da Suica.
Uma forma de aprender é através da rede de contatos que se estabelece
informalmente.

Com relacéo a esse contato com a Huni, ele € fundamental, porque,
por exemplo, eu tive oportunidade de conviver com o fabricante de
eguipamentos, um fabricante de fuldes, uma pessoa de 55 anos de
idade, que até hoje ele vigja 2 semanas, e duas semanas €ele ta na
ltalia. Entdo ele é uma pessoa que conhece a Rissia, conhece a India,
a China, conhece, conhece, conhece.. SA0 pessoas que estdo no
mundo, e os fabricantes de maquinas europeus estdo no mundo ha
muito tempo... (HAAS, 2006).

Aparentemente, o maior beneficio dessa interacédo, porém, é a “abertura de
portas” para conhecer melhor o mercado e até concretizar negocios. Ao mencionar
uma pessoa que conheceu através do parceiro europeu, o diretor da Systemhaus
comenta ter visitado varios curtumes na China que nao teria acesso nao fosse esse
contato.

...esse “ network” vai ser muito mais facilitado, e eu tive prova disso
nesta viagem... nés tivemos em curtume de brasileiros, em curtumes
de chineses, tudo através desse representante chinés que trabalha pra
Hini |4 Conheci o dono.... Se eu tivesse sozinho, eu nunca teria
conhecido, nunca.... (HAAS, 2006).

Essa mesma “abertura de portas” aparece na rede de contatos com outras

empresas brasileiras que ja estdo nos mercados-alvo.

... NGs temos todos os brasileiros de 1a que nos conhecem, que € um
mercado importante, e os brasileiros estdo na China, tdo na india, em
tudo que é lugar... (HAAS, 2006).

Deve-se destacar que essa expansao da rede de empresas brasileiras no
exterior € um fendbmeno recente, o que pode ser um alavancador para futuras insercoes

internacionais de outras empresas.

Os brasileiros estdo se aventurando agora. Fazem uns cinco, sete
anos, a partir da APEX, [quando] as entidades de classe que se
organizaram. O que nos ja conseguimos ganhar no Brasil com esse
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tipo de acdo, os italianos e alemédes j& fizeram isso ha muito tempo
(HAAS, 2006).

Outro tipo de relacdo interorganizacional citado pelo diretor da Systemhaus
como favorecedor de seu aprendizado ndo é normalmente muito referenciado pela
literatura sobre aprendizagem. Diz respeito as relacdes informais decorrentes do

convivio social com clientes no mercado local.

... relacionamentos gque nés aprendemos muito... com o cliente local. E
ndo € um relacionamento sd de trabalho, € um relacionamento de
muita informalidade. O mexicano é assim, ele é informal; na realidade
é formal e informal, porque o mexicano gosta de trabalhar com os
amigos, com 0 grupo que ele se relaciona. Esse aprendizado veio
muito também dos churrascos, das jantas, do convivio social, que no
Brasil ndo € uma coisa comum acontecer. O convivio social entre
empresarios no Brasil é muito limitado. No mercado mexicano, o
convivio social entre empresarios e competidores € muito grande. Eles
se apbdiam, eles tém uma visao um pouquinho diferente... (HAAS,
2006).

Importante frisar que outra empresa do estudo também colocou esse convivio
social como uma das principais fontes de aprendizado do mercado e, principalmente,
para o estabelecimento da confianga matua entre os potenciais parceiros.

... € conheci bem essa empresa italiana,... fora do evento, fora da
reuniao, ... a gente saiu umas duas vezes para jantar e para fazer
alguns passeios, e a gente acabou se conhecendo e fazendo uma
amizade com o pessoal da outra empresa ... tanto que eu acho que o
nosso negdcio fechou no nosso primeiro jantar la fora, que foi aonde
a gente se conheceu. Eu tive confianca nele e ele também se
identificou. N&o era mais aquela coisa de uma empresa do Brasil, do
outro lado do mundo, n&do. Eu tava negociando com o Eugénio...
(CAMBRUZZI, 2006)

Retornando para a Systemhaus, uma Ultima evidéncia de aprendizagem
interorganizacional identificada foi a decorrente da interagdo com os clientes. Muito do
aprendizado obtido para atender as necessidades dos clientes internacionais esta
sendo incorporado as solucdes oferecidas pela empresa.

...as solugbes que tivemos que ajeitar para conseguir satisfazer o
cliente mexicano, agora estamos usando aqui no Brasil para
diferenciar 0 nosso trabalho; o que j& pode ser visto no curtume de
um cliente nosso, que € um dos que mais cresce aqui no Estado.



167

N6s estamos melhorando o produto a partir da experiéncia
internacional. Um exemplo: nos fechamos com os espanhdis e grande
parte dos conceitos que estamos implantando na nova versao em Java
vem da implantacdo que esta sendo feita para o cliente espanhol
(HAAS, 2006).

Essa interacdo com os clientes também ¢é fruto de aprendizagem para a
Procad. Na realidade, a situacéo verificada € um pouco peculiar. A propria origem e
crescimento da empresa estdo fortemente vinculados ao aprendizado obtido com
grandes clientes do pdélo moveleiro do Estado. A empresa cresceu atendendo a
expansao nacional e internacional dos seus clientes: “...0 software brasileiro
acompanhou isso também, através da evolucdo e através do feedback de clientes”
(BUFFON, 2006).

No entanto, o aprendizado do mercado externo obtido com os clientes é
bastante imitado. Mesmo tendo copias do software rodando em mais de 35 paises e
situacbes como Miami, onde a empresa tem mais de 100 copias instaladas, a
interacdo nesse caso é fragil: “...o fabricante [de méveis, cliente da Procad,] leva |4,
instala, treina as pessoas, hés nem conhecemos 0s contatos” (BUFFON, 2006).

Em algumas situagbes, porém, a empresa procura se aproveitar do
relacionamento para conhecer melhor o mercado externo.

A primeira vez que fui para o México, pra ter uma idéia, um parceiro
nosso, a [empresa A], tinha uma necessidade de treinamento 1, e ia
fazer uma visita de duas semanas nas fabricas de moveis. Ai nos
convidou para irmos junto, para fazer o treinamento, que fiz de graca
para eles. Mas entramos la com alguém que ja conhecia o mercado,
atuava na érea moveleira. Ai nds vimos que o México tinha potencial
(BUFFON, 2006).

Cabe destacar aqui outra questao relevante. Dependendo do conhecimento que
se deseja obter, nem sempre € possivel adquirido-lo com os clientes. Deve-se lembrar
gue o fornecedor de software pode ser um fornecedor estratégico para o cliente, que
pode nao ter interesse em “dar municao” para os potenciais concorrentes do mercado
local. “Porque é diferente. Eles vao la querendo vender os moveis deles, nds vamos la
para atender a industria local que € concorrente deles, quando ele vai exportar...”

(BUFFON, 2006). Deve se ressaltar, porém, que essa ndo € uma verdade absoluta,
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visto que “... até hoje, a gente tem um feedback de clientes externos que dizem: - Ah, o
teu software 14, naquele mercado la fora, ia bem...” (BUFFON, 2006).

Em termos de concorrentes, € interessante que a Procad demonstra também
aprender com os seus. Mais do que uma analise competitiva, em que a empresa avalia
0 posicionamento dos principais competidores no mercado mundial, os gestores da
Procad demonstram que também aprendem em conversas diretas com um dos
principais competidores.

SO para te situar, assim, no mercado, um software canadense, eles
vendem o produto deles |4 para os Estados Unidos por 1,2,3 mil
ddlares, cada copia. Nés, até a versao 4, vendiamos 0 nosso software,
em média, de R$ 100 aR$ 500; amaioria, a R$ 150,00. Entdo a
diferenca € brutal. Esse concorrente nosso, nés conversando com ele,
nos disse -0, esse prego que vocés praticam, nem na China...
(PIVOTO, 2006).

Outra relagéo interorganizacional que é rica em aprendizado € a decorrente da
interacdo com os distribuidores. S&o varios os comentéarios dos diretores da empresa
gue deixam claro que eles aprendem muito, principalmente sobre o mercado, com
seus distribuidores. Por outro lado, conforme ja comentado, talvez essa relacdo esteja
sendo um pouco prejudicial para novos aprendizados, jA que a empresa esta
totalmente acostumada a conhecer o mercado através dessa relacao.

Para a APl e BMinds, a aprendizagem interorganizacional esta relacionada a
prépria parceria estabelecida entre as empresas. Em primeiro lugar, ha a propria
aprendizagem com o socio italiano. “Nés estamos aprendendo muito com o Eugénio,
gue é 0 nosso sbcio & ... e tem uma bagagem enorme pra colocar. E nds temos muito
a aproveitar disso...” (GRAFF, 2006). Esse aprendizado € principalmente relacionado
as questdes comerciais.

O jeito de comercializar as coisas. Até porgue a gente trabalhava s
Com Servicos e ndo com produto. E agora a gente esta vendendo 1a
fora também... € muito interessante o jeito que eles trabalham com o
mercado, relacbes interpessoais, coisas assim, e isso agrega...
(GRAFF, 2006).

A relacdo propicia um caminho de “duas vias”, visto que a empresa brasileira

também transfere conhecimentos para o parceiro no exterior:
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Mas é uma troca sempre.... Entdo, na verdade, tem um pouco do
contrario. O nosso jeito de trabalhar esta sendo levado para |a. Nosso
jeito de fazer a certificacéo, nosso jeito de trabalhar com projetos, e
isso élegal... (GRAFF, 2006).

Porém, existem situacdes em que esse aprendizado interorganizacional nao flui

normalmente. Algumas questdes estratégicas para 0 parceiro externo nao sao

transferidas para os sécios brasileiros. “E, s6 que isso eu ndo consigo buscar deles,...

a gente esta tendo que buscar sozinho porque... ele me passa as preocupacoes,

mas...” (GRAFF, 2006). De certa forma, talvez esse processo de aprendizagem ainda

esteja sendo construido. Conforme o outro soOcio, esse ajuste leva tempo, e foi

justamente uma das maiores dificuldades ao se estabelecer a parceria.

... depois da decisdo tomada de que se faria isso, se demorou um longo
tempo até conseguir absorver todo o conhecimento da tecnologia que
egles estavam usando 14, adaptar 0S NOSSOS pProcessos para 0s
processos deles ... Entdo, essa troca de informacdes foi a parte mais
trabalhosa, mais dificil, no ponto de desenvolvimento, pra trabalhar

em conjunto... (CAMBRUZZI, 2006).

Na realidade, leva tempo também o ajuste desse processo de aprendizagem

interorganizacional na interagao entre os parceiros brasileiros.

Bom, ai a relacdio é mais complicada, pois todos sdo brasileiros, né. E
diferente neste aspecto, pois, mesmo sendo empresas parecidas, a
gente tem que se adaptar ao método de trabalho. Na verdade, se pega
o melhor de dois mundos e se junta, e isso € 0 que nds estamos
tentando fazer... Entdo,. esta se “juntando as idéias’, .ainda esta
sendo tracado este caminho... é um objetivo comum... (GRAFF,
2006).

E uma relacio complexa, em que se ajustam as diferencas individuais, se

conhece e se aprende na interacdo. O fio condutor da relacdo sdo os objetivos

maiores

A API era eu e a Alini de socios. Duas pessoas, assim, mais ou menos
0 mesmo objetivo. Agora a gente tem outros socios... Entdo é
diferente. Tu ndo consegue ter todas as cartas na tua mao. Agora tu
vai trabalhando os interesses maiores... e isso esta sendo bem
interessante (GRAFF, 2006).
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Um exemplo dessa dificuldade € notado pela visdo que os sdcios tém quanto a
expansao internacional da joint-venture. Enquanto um deles tem uma visao clara da
expansao, o outro indica que o assunto precisa ser ainda melhor discutido.

Uma outra forma de interagdo para a aprendizagem interorganizacional
identificada € a adotada pela Zero-Defect. O processo é um pouco diferente do das
demais, visto que a empresa esta pretendendo compartilhar seu conhecimento na
execucao de testes de software para facilitar a internacionalizacao de outras empresas

brasileiras.

. verificando que as empresas brasleiras consigam aderir aos
padrBes [internacionais|, entdo a gente entraria ajudando estas
empresas a entrar no mercado externo garantindo a qualidade do
produto, agentetestaria antesdeir para o exterior (KRUG, 2006).

E claro que, com essa interacdo, o objetivo da empresa é também ganhar
mercado, pois eles estdo cientes de que, quanto mais internacionalizadas estiverem
os demais desenvolvedores de software brasileiros, maior serd& a demanda de
servicos de teste com padréo internacional.

... porque esta muito centralizado nas grandes empresas, enquanto as
peguenas e médias ndo se deram conta que, se unindo, fazendo uma
rede, podem fazer 0 mesmo que as grandes empresas fazem...
(MELLO, 2006).

Enfim, verifica-se que as empresas estudadas aprendem durante seus
processos de internacionalizac¢do. E um aprendizado que se da de vérias formas e em
diversos niveis. Na maioria das vezes, ajuda a empresa a ganhar mais confianca e
aumentar sua participagdo externa. Em outras, limita novos aprendizados e,
consequentemente, a evolugdo da atuacao internacional das empresas pesquisadas.

O quadro 4 resume as principais caracteristicas dos processos de aprendizagem nos

casos estudados.



Processos de
aprendizagem

Caso
Systemhaus

Caso
Procad

Caso Caso
API Bminds
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Caso
Zero-Defect

Exportagdo de solugéo:
software + servigo

Software customizado
no mercado de destino

Formagcéo de alianca para
concretizacao de joint-
venture no exterior

Percepcéo da
demanda de teste de
software

Intwgao Postura ativa de ir Foco/especializagéo;
morar no mercado para| biblioteca genérica e
conhecé-lo facilidade de usa
Avaliagao individual e Experimentacéo e Avaliacdo das condicbes de Avaliacdo da
discussdo com o grupo avaliagdo da competigdo no mercado |demanda potencial e
Interpreta(;éo de como ingressar no | necessidade de maior global comparagao com
segundo pais experiéncia concorréncia da
internacional India
Provocadas pelo empreendedor-gestor
Integra(;ao Légica do "rompe- Repasse de Aprendizagem interorganizacional
barreiras". informacdes

Institucionalizacao

Provocadas pelo empreendedor-gestor

Exportagao de solugao:
estrutura local para
atender o mercado;

reorganizagao
administrativa para
atuacao global.

Criagéo de um software
internacional na
origem;
reposicionamento
comercial, inclusive no
Brasil

N&o se aplica

Interacéo

Network; contatos

informais; convivio

social; aprendizado
com os clientes

Aprendizado com os
clientes, concorrentes e
distribuidores

Convivio
social;

Aprendizado
com parceiros

dajoint- aprendizado

venture  |com parceiros
dajoint-
venture

Compartilhamento
de conhecimento

para
internacionalizacéo

conjunta

Quadro 4 - Caracteristicas da aprendizagem nos casos estudados.
Fonte: elaborado pelo autor.
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6 CONCLUSOES

O principal objetivo deste trabalho foi o de analisar os processos de
aprendizagem que ocorrem na internacionalizacdo das micro e pequenas empresas
da industria de software do Estado do Ro Grande do Sul, e esta relacionado a
investigacdo dos aspectos que favorecem ou dificultam a internacionalizagdo das
MPEs brasileiras da industria de software.

Na sequéncia, sao apresentadas as principais conclusdes do estudo conforme

0s objetivos especificos propostos.

6.1 IDENTIFICACAO DAS EMPRESAS COM ATUACAO INTERNACIONAL

O primeiro objetivo especifico do estudo era a identificacdo das MPEs da
industria de software do Estado com atuacgdo internacional. Os resultados apontaram
gue quase um quarto das empresas da amostra pesquisada possuem experiéncia
internacional. De um total de 121 empresas, 29 informam ter algum tipo de atuag¢ao no
mercado externo. A andlise quantitativa do processo de internacionalizacdo dessas
empresas permitiu identificar diferencas entre aquelas com e sem atuacéo
internacional. Verifica-se que existe uma relacdo entre o porte das empresas e 0
estagio de internacionalizacdo. As empresas com atuacdo internacional possuem
maior nimero de colaboradores, sendo que ndo existem na amostra empresas com
mais de 50 colaboradores que, pelo menos, ndo estejam pensando em se
internacionalizar. Da mesma forma, h4 uma concentracdo das menores empresas
entre as que nao pensam em se internacionalizar ou ainda ndo iniciaram um processo
de internacionalizacdo. Contudo, existem casos de micro e pequenas empresas em
estagios avancados de internacionalizacdo. Outras diferencas identificadas entre as
empresas com e sem atuacao internacional dizem respeito a percepcdo sobre os
facilitadores do processo de internacionalizacdo e as linguagens de programacéao

utilizadas.
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6.2 O PROCESSO DE INTERNACIONALIZACAO

A analise dos processos de internacionalizacao, segundo objetivo especifico do
estudo, foi feita com base em um modelo hibrido de internacionalizagio de pequenas
empresas que considera as perspectivas de aprendizagem experiencial, de
planejamento sistemético e contingencial. A distincdo das fases antecedente, de
planejamento e execucdo facilita o entendimento de como se d4 o processo de
internacionalizacdo dessas MPEs.

7

A fase antecedente € caracterizada pelas motivacdes e competéncias

organizacionais que levam a internacionalizacdo da empresa. Neste estudo, ndo foram
identificados claramente os aspectos sugeridos pela literatura (busca de novos
mercados, seguimento de clientes, busca de novas tecnologias) como motivadores
para a insercéo internacional (YIP et al.,2000). Identificou-se, em todos 0s casos
estudados, que a motivacdo para a insercdo internacional esta associada a
oportunidades emergentes. A motivacdo esta associada a um comportamento
gerencial baseado em serendipity. Conforme Louis Pasteur, “... a chance favorece
apenas a mente preparada” (WIKIPEDIA, 2006). Na etapa quantitativa, 20% das
empresas indicaram ter tido oportunidades pontuais de atuag&o internacional. Para
parte celas, foram oportunidades Unicas e isoladas, que nédo tiveram continuidade.
Para outras, trata-se de uma chance que esta sendo trabalhada. Cabe ressaltar que
essas motivacées se modificam a medida que a empresa amadurece sua atuacao
internacional. Ou seja, ap0s uma entrada “ao acaso”, as empresas passam a ter outras
motivacdes mais proximas aos topicos comumente relacionados pela literatura.

As competéncias organizacionais foram identificadas como antecedentes
relevantes para o0 processo de internacionalizacdo. Aspectos que identificam
competéncias organizacionais foram os mais relacionados como facilitadores do
processo de internacionalizacdo das empresas. Na etapa quantitativa, 41% das
empresas indicaram a existéncia de produtos inovadores e/ou diferenciados como o
principal facilitador, seguido pelo dominio da lingua inglesa (10%), existéncia de
processos homologados de desenvolvimento de software (4%) e relacionamentos no
exterior (4%). Apesar de o dominio de uma determinada tecnologia ndo ter sido

identificado como fator determinante da internacionalizacdo, verificou-se uma forte
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influéncia da especializacdo em uma atividade ou produto. Essa especializagdo é
fundamental para o sucesso na internacionalizacao.

Na relacdo entre competéncias e internacionalizacdo, observa-se o
estabelecimento de circuitos virtuosos. A tecnologia é aprimorada para que a empresa
tenha condicbes de competir no exterior, desenvolvendo, desse modo, as
competéncias para atuacdo também no mercado doméstico. Constatacdo semelhante
foi obtida por Zahra et al. (2000). No presente estudo, verificou-se que, embora a
linguagem de programacao mais utilizada pelas empresas da amostra seja o Delphi,
utilizado por praticamente 30% das empresas, quando se analisam as empresas com
atuacdo internacional, as linguagens de programacdo sao mais avancadas
tecnologicamente (Java e C). Mesmo as empresas que conseguem iniciar sua
internacionalizagdo utilizando ferramentas de desenvolvimento menos atualizadas
acabam optando por tecnologias mais avancadas para sustentar sua competitividade
e 0 crescimento no mercado externo.

O modelo tedrico utilizado (LI, LI e DALGIC, 2004) sugere que a fase de
planejamento ndo é necessariamente seguida no processo de insercao internacional,
principalmente por pequenas empresas. Este estudo confirma essa proposi¢cao. Em
nenhum dos casos estudados, foi identificada uma fase de planejamento anterior a
insercédo internacional. Em todos eles, o planejamento que existe ocorre na sequéncia
de uma ou mais experiéncias efetivas no mercado externo. O levantamento realizado
indica que poucas empresas percebem a internacionalizacdo como um processo
racional, baseado na analise de oportunidades de mercado. Contudo, apés a primeira
exposicdo ao mercado externo, as empresas indicam planejar a continuidade do
processo de internacionalizacdo. Feiras e missfes internacionais sao utilizadas
pelas empresas como praticas para buscar informacdes sobre os mercados-alvo,
fazer contatos, prospectar potenciais clientes e até negociar com representantes e
distribuidores.

Ainda no que se refere a fase de planejamento, outro aspecto verificado no
estudo é que a distancia psiquica, apesar de, em geral, ser considerada como
relevante no processo de internacionalizacdo (JOHANSON e WIEDERSHEIM-PAUL,
1975; ROCHA, 2004), ndo chega a ser decisiva e definidora na selecdo de mercados

das empresas pesquisadas.
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Quanto a fase de execucdo da internacionalizacdo, a postura de um dos

empresarios que indica que, “para conhecer o mercado, tem que ir 18" (HAAS, 2006)
exemplifica uma pratica constante na maioria dos casos estudados. A fase de
execucdo € direta, sem panejamento sistematico prévio, e, muitas vezes, partindo
imediatamente para alternativas de maior investimento e risco.

Para empresas de software, a fase de execucdo da internacionalizacado é feita
através de duas modalidades béasicas: venda de um produto de software ou servico de
software para o mercado externo (outra forma é uma atividade mista das duas
anteriores).

Verifica-se, na amostra, um predominio das receitas com produtos de software
(52%), predominio esse que se mantém nas empresas com atuacédo internacional. As
empresas que adotam esse modelo de venda de produto de software (sozinho ou em
conjunto com servicos) tém a necessidade de um investimento elevado. Esse
investimento se traduz em um grande esforco pessoal dos empreendedores para
conhecer detalhadamente os mercados-alvo, converter o software para as
necessidades locais (localizacdo) e montar uma estrutura de suporte para atendimento
aos clientes do exterior. Foram identificadas duas alternativas distintas para a atuacao
internacional. Uma das empresas opta pela montagem de uma estrutura propria para o
atendimento local (com maior envolvimento e risco) e outra se mantém ha varios anos
com a opcéao de distribuidores locais em cada mercado atendido (menor envolvimento
e risco). Ambas as estratégias tém suas peculiaridades e dificuldades, porém a
empresa com maior envolvimento demonstra-se mais satisfeita com os resultados de
sua internacionalizac&o.

Alias, quanto aos resultados do processo de internacionalizacdo das empresas
estudadas, verifica-se que, embora ainda timidos, sado bastante alentadores. Dentre as
empresas com atuacao internacional que participaram da etapa quantitativa, embora
algumas indiguem que ainda é cedo para uma analise mais conclusiva, outras se
animam ao indicar resultados financeiros provenientes da atuacao externa. Dentre as
empresas que informam estar consolidando uma atuacao internacional, a previsao é
que até 90% de seu faturamento total possa advir do mercado externo num prazo de
trés anos. Além disso, trés empresas pesquisadas estdo consolidando parcerias

internacionais através de joint-ventures.
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No entanto, para a maioria das empresas pesquisadas, o principal resultado
alcancado é a aprendizagem decorrente da atuacéo internacional. Cerca de 30% das
empresas destacam o conhecimento obtido sobre o mercado internacional como
principal resultado até o momento. Outros 10% das empresas destacam 0s contatos
obtidos, promissores para futuros negécios. Em sintese, o conhecimento do mercado
externo e o aumento da confianca nas competéncias do préprio negocio foram os

principais beneficios identificados nos casos estudados.

6.3 PROCESSOS DE APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

O terceiro objetivo especifico do estudo foi a identificacdo das praticas
organizacionais empregadas pelas MPEs de software para a aquisicéo,
compartihamento e institucionalizacdo dos conhecimentos atinentes a
internacionalizacao.

Entre as principais praticas utilizadas para aquisicdo e compartiihamento dos
conhecimentos obtidos, destacam-se a participacdo em feiras e missdes
internacionais e o uso da rede de relacionamentos. A rede de relacionamento
(network) é apontada como facilitador da internacionalizacdo por varios autores
(COVIELLO e MUNRO, 1995, 1997; JONES, 1999; WRIGHT e DANA, 2003;
JOHANSON e VAHLNE, 2003; COVIELLO, 2006) e também tem um papel importante
para as empresas aqui estudadas. Esse aspecto foi mencionado, na etapa
guantitativa, por uma terca parte das empresas como o fator que propiciou sua
insercao internacional. Nos estudos de caso, a rede de relacionamentos teve influéncia
em todos as empresas pesquisadas, uma delas com grande relevancia (Systemhaus).
Verificou-se também a influéncia das entidades de classe e outras instituicdes de
apoio, como catalisadoras ou potencializadoras dessa rede de contatos, em especial
através da organizacdo e apoio a participacdo em feiras e missdes internacionais,
pratica essa verificada como importante para a internacionalizacdo de pequenas
empresas. Dos cinco casos estudados, quatro tiveram seu ingresso internacional
apoiado nesses tipos de eventos. Outras quatro empresas também citaram essa

pratica na etapa quantitativa.
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Para se analisar como os conhecimentos obtidos na internacionalizacdo séo
compartilhados e institucionalizados na organizacéo foi utilizado o modelo dos “4ls”
(CROSSAN et al.,, 1999). Constata-se que 0s processos de aprendizagem estéo
vinculados a alguns conhecimentos que se revelam importantes. Em todos esses
processos, € fundamental o papel do empreendedor-gestor.

O processo de intuicdo permite a identificacédo das oportunidades de negdécio
no exterior. E um processo centrado no empreendedor, que se utiliza da visdo
empreendedora e do especialista, e ocorre basicamente na fase antecedente da
internacionalizacéo.

O processo de interpretacdo € realizado pelo empreendedor-gestor, as vezes
em conjunto com os sécios ou equipe de trabalho. Através da interpretacdo, a empresa
avalia suas competéncias e condigbes de concorréncia perante 0s principais
competidores, identificando as formas mais adequadas de ingresso e atuacao nos
mercados externos. E um processo baseado na experimentacdo, condizente com o
conceito atribuido por Zietsma et al.(2002) que definem experimenting como um
“processo de aprendizagem baseado na acdo ... em que individuos e grupos agem,
testam e desenvolvem suas interpretacdes via experimentacdo” (p.S69). Esse
processo ocorre nas fases antecedente e de execugdo do processo de
internacionalizacao.

A integracdo e a institucionalizacéo sao dois processos que ocorrem nos niveis
grupal e organizacional. Diferentemente do modelo teérico, que propde que o
conhecimento é compartilhado, integrado e institucionalizado através do dialogo,
conversagcbes e negociacdes, nas pequenas empresas alvo deste estudo, esses
processos foram provocados pela acdo do empreendedor-gestor. A integracdo ocorre
durante a fase de execucdo, e é provocada tanto pelo repasse de informacgdes por
parte dos gestores para 0os demais colaboradores, quanto pela exposicédo desses ao
ambiente internacional, fazendo-os “enxergar o campo”.

A institucionalizacdo da aprendizagem ocorre nas empresas com mais tempo
de exposicdo ao mercado internacional e impde mudancas nas praticas de gestao,
adaptacdoes e melhorias nos produtos, reposicionamento comercial e atuacdo no
proprio mercado doméstico. Em algumas situacdes, verificou-se que o aprendizado

institucionalizado blogueia novas aprendizagens e dificulta a adaptacdo da empresa
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na expansdo de sua internacionalizacdo. E um processo que ocorre durante a
execucao da internacionalizacdo, com reflexos no planejamento da continuidade da
atuacao externa.

Identificou-se também, no presente estudo, uma série de aprendizagens que
ocorre no ambito das relacdes interorganizacionais. Sdo aprendizagens que ocorrem
em decorréncia das redes de relacionamento (clientes, concorrentes, parceiros de
negaocio, outras empresas brasileiras no exterior) e também do convivio social. Atribui-
se aqui a denominacao de interacdo para esse processo que pode ocorrer desde a
fase antecedente, fornecendo informagdes que possibilitam a internacionalizagéo, até
a execucao da internacionalizacdo. E um processo que também foi identificado na fase
de planejamento, em especial na organizacao de acdes de cooperacao e colaboracao
do desenvolvimento de ac¢des conjuntas, cada vez mais comuns na cadeia global de
software. A figura 19 representa esguematicamente esses processos de

aprendizagem associados a internacionalizagdo das empresas estudadas.

Enxergar o Aprend. com

clientese
parceiros de
negocio

Execucéao

Experimentacdo

/" Convivio
L sodidl
]
1
1
1
1

informagdes

Planejamento

Estagio de Internacionalizagao

a
Cooperacdo )

valiacdo da Convivio

competéncias i
Socid
Antecedente / |dentificacao eformas de
das ingresso

oportunidades

Intuicdo Interpretacdo Integracdo Institucionalizacdo Interacgéo
Processos de Aprendizagem
Individual Interorganizacionalr

Figura 20 - Processos de aprendizagem na internacionalizacéo de MPEs de software.
Fonte: elaborado pelo autor.
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6.4 FAVORECEDORES E DIFICULTADORES DA APRENDIZAGEM E
INTERNACIONALIZACAO

O ultimo objetivo especifico estabelecido para este estudo foi o de se analisar
0s aspectos que favorecem ou dificultam os processos de aprendizagem e
internacionalizacdo das MPEs da industria de software do RS.

Conforme as empresas pesquisadas, a existéncia de produtos inovadores e/ou
diferenciados sédo apontados como principal facilitador da internacionalizacdo. No
entanto, conforme outros estudos ja indicaram, ha uma baixa taxa de inovacao entre as
empresas do setor (CRUZ, 2004), o que ajuda a explicar a baixa insercao internacional
dessas empresas.

Também foi identificado nos casos estudados qualitativamente que a
especializacdo e foco em um produto ou nicho de mercado séao facilitadores do
processo de aprendizagem e internacionalizacdo. Da mesma forma, a participacdo em
feiras e missdes internacionais e os contatos decorrentes da rede de relacionamentos
das empresas favorecem a insercao internacional das empresas pesquisadas.

Quanto aos dificultadores, verificou-se que a falta de conhecimento sobre o
mercado internacional de software € tida como a principal barreira para a
internacionalizacdo das empresas pesquisadas. A maioria das empresas nao
considera a internacionalizagdo como uma alternativa viavel em sua estratégia de
crescimento. O estudo constatou que 75% das empresas pesquisadas nao pensa em
atuar no mercado internacional ou, se pensa, hem sequer iniciou um planejamento para

iSS0.

6.5 LIMITACOES E RECOMENDACOES PARA ESTUDOS FUTUROS

O método utilizado neste estudo permitiu uma abordagem abrangente e, ao
mesmo tempo, detalhada do processo de andlise. A aplicacdo da pesquisa via internet
mostrou-se adequada para o publico-alvo do estudo e trouxe varios beneficios, como o
bom indice de resposta. Além disso, o software que gerenciava a pesquisa (SPHINX)
possibilita diversos controles que facilitam o preenchimento por parte dos

respondentes e, principalmente, eliminam a necessidade de tabulacéo e digitacdo
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posterior. Assim, terminado o prazo de coleta, os dados j& estavam disponiveis para
as primeiras analises, que serviram de base para a segunda etapa. A analise
gualitativa realizada em um estudo de casos mdultiplos possibilitou o entendimento
detalhado dos processos de internacionalizacao e aprendizagem.

O fato de este estudo ter sido conduzido com a empresas de micro e pequeno
portes, a maioria delas com menos 10 colaboradores, pode ter limitado a anélise dos
processos de aprendizagem e internacionalizacdo (ANDERSON e SKINNER, 1999).
Conforme identificado no proprio estudo, algumas das empresas pesquisadas
responderam néo ter uma viséo clara do mercado internacional. Mesmo nas empresas
em processo de internacionalizacdo, seja pelo pequeno porte, seja pelo estagio inicial
dos processos, ha limites para uma analise mais conclusiva. Dado o porte das
empresas, talvez os proprios processos de aprendizagem sejam mais individuais do
gue organizacionais. Outra limitacdo do estudo € que a aprendizagem envolve
processos bastante subconscientes, muitas vezes de dificil explicitagdo. Assim, a
coleta e a analise dos dados podem ter sido prejudicadas.

A identificacdo do universo aproximado de empresas possibilitou um
mapeamento da distribuicdo geogréfica da industria de software no Estado do RS.
Essa distribuicdo permite verificar que ha uma concentragdo de empresas no

chamado “eixo tecnol6gico™*

do Estado, ou seja, na regido metropolitana de Porto
Alegre, se estendendo pelo Vale do Sinos, Serra e Planalto Médio, com algumas
ramificagcbes em outras regides. Aparentemente, ha a influéncia de universidades ou
faculdades de tecnologia para essa concentracdo. Localidades com maior
concentracdo de empresas sdo as que possuem universidades com forte atuacéo
tecnologica, guardadas as devidas propor¢cdes, numa direcdo semelhante a
vislumbrada no Vale do Silicio (SAXENIAN, 2000). Este estudo ndo trata dessa
guestao especificamente, sendo uma sugestao para futuras pesquisas.

Estudos futuros podem explorar também os processos de aprendizagem nas
empresas que ndo pensam em se internacionalizar, entendendo o que as diferencia
das empresas que estao se internacionalizando. Também podem ser estudados, com
mais detalhes, as motivacbes e competéncias necessarias para 0 processo de

internacionalizacdo. Considerando que o conceito de serendipity seja realmente um

* Denominagao utilizada por algumas entidades do setor e 6rgéos do Governo do Estado.



182

motivador para a internacionalizacéo, o que realmente diferencia as empresas que se
internacionalizam das demais? Entre as competéncias para a internacionalizacdo, qual
0 papel da inovacdo? Empresas inovadoras e/ou com produtos diferenciados
realmente tém melhores condi¢cbes de se internacionalizar? Essas sao algumas das
guestdes ndo respondidas por este estudo que podem ser tratadas por pesquisas
posteriores.

Apesar das limitacbes apontadas, ha de se considerar que o grande
contingente que forma a industria de software no Brasil é de micro e pequenas

empresas, razao pela qual se justifica um estudo como este.

6.6 IMPLICACOES GERENCIAIS

Por um lado, academicamente, o estudo pretende contribuir para a melhor
compreenséo dos processos de aprendizagem organizacional e interorganizacional
gue ocorrem no ambito da pequena empresa, em especial no contexto da
internacionalizacao.

Por outro lado, empresarialmente, o estudo traz recomendacfes para a
internacionalizacdo baseadas na analise de MPEs que estdo efetuando esse
processo. Dentre os casos estudados, destacam-se dois perfis de empresas: a)
empresas estabelecidas ha mais de uma década, com especializacdo em um produto
de software para segmentos verticais que estdo crescendo através da
internacionalizacdo de suas atividades e; b) micro e pequenas empresas
caracterizadas como born globals que estdo buscando o mercado externo
praticamente desde o surgimento da empresa, atuando basicamente na prestacdo de
servicos de software.

Baseando-se no referencial teérico e na analise dos dados do presente estudo,
propde-se um quadro sintese das caracteristicas e aspectos favorecedores da
aprendizagem e internacionalizacdo conforme o modelo de negdcios adotado pelas
empresas em sua internacionalizacao (figura 20).

O modelo propbe que empresas que adotam uma estratégia de
comercializacdo de produto de software (com ou sem agregacao de servigos) devem

focar, numa fase antecedente, a especializacdo do produto ou negdécio onde ele é
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aplicado. A empresa fornecedora do software deve deter e poder comercializar uma
solucdo com conhecimento e valor agregado. A aprendizagem, nesse quadrante, esta
relacionada ao desenvolvimento de competéncias e/ou conhecimento do mercado
onde pretende atuar.

Na fase de execucdo, as empresas que trabalham com esses produtos de
software devem experimentar os mercados. Eventualmente essa atividade pode ser
precedida por uma fase de planejamento, mas, isso ndo ocorrendo, a empresa tera
gue conhecer, durante a execucdo, as necessidades do mercado alvo, avaliar ou
experimentar a melhor forma de ingresso, efetuar a localizagédo do software para os
mercados externos e fornecer o suporte local. A abordagem mais apropriada é, a
priori, a da aprendizagem experiencial, onde o conhecimento acumulado favorece os
proximos passos no processo de internacionalizacdo. Neste sentido, a
internacionalizacdo imediata de novos empreendimentos globais, caracterizados como
born globals ou international new ventures, seria valido apenas para produtos de
software inovadores para o mercado mundial, situacdo esta ndo identificada entre os

casos estudados.
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Figura 21 — Aprendizagem e internacionaliza¢do conforme modelo de negocios.
Fonte: elaborado pelo autor.

Para as empresas que adotam estratégia de prestacdo de servicos de
software, a fase antecedente é caracterizada pelo desenvolvimento dos processos

internos. Na maioria das vezes, para atuacdo internacional, sdo necessarias
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certificagbes que garantam que a empresa tem 0s processos sob controle. A
aprendizagem necessdria nesse caso €, assim, a da capacitacdo no gerenciamento
dos processos.

Ja na fase de execucdo da internacionalizacdo de servicos de software, a
atuacao pode ser variada, dependendo dos tipos de acordo que forem estabelecidos.
Normalmente, o0 arranjo incorporara a hecessidade de aprendizagem
interorganizacional visto que 0s servicos prestados estdo bastante orientados a

cooperacao e ao desenvolvimento compartilhado entre mais de uma organizacao.

6.6.1 Implicacdes para uma analise do setor

H& uma percepcdo quase generalizada de que o mercado internacional de
software € dominado por empresas de maior porte. Parcialmente, isso é um fato, visto
gue os principais fornecedores, tanto em soluc¢des de produto de software quanto em
servigos, sdo empresas de grande porte e abrangéncia global. Alias, aparentemente,
esta ocorrendo atualmente um processo de concentracéo da industria de software em
decorréncia dos ganhos de escala, maior capacidade de atendimento de grandes
projetos, maior seguranca no cumprimento dos requisitos estabelecidos pelos clientes,
entre outros fatores.

No entanto, existem muitas oportunidades também para as pequenas empresas
brasileiras, especialmente em atividades de nicho, na atuacdo em mercados
emergentes ou pouco explorados, no atendimento de clientes de menor porte, no
estabelecimento de parcerias ou no investimento em inovagoes.

Ha oportunidades para a insercéo internacional em atividades de nicho em que
a empresa fornecedora de software possa agregar um conhecimento especializado.
Esse conhecimento pode estar incorporado ao software, que passa a possuir algum
diferencial que o torne competitivo no mercado global, ou ser agregado na prépria
prestacdo de servico de implantacdo ou customizacdo. Os casos estudados da
Systemhaus e Procad exemplificam esta situacdo, porém certamente existem varias
outras empresas que possuem as mesmas condi¢cdes de se internacionalizar e, por

varios motivos, talvez ainda néo iniciaram esse processo.
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Outra possibilidade de insercdo internacional é a atuacdo em mercados
emergentes ou ainda pouco explorados pelos concorrentes internacionais. No caso
das empresas brasileiras, destaca-se a expansao das atividades pela propria América
Latina, ou mesmo Portugal e Espanha, que, além de menor distancia psiquica, tem a
facilidade do idioma, que no caso dos softwares pode ser uma vantagem adicional
(em especial em situagfes onde o idioma é questdo fundamental, como softwares de
gqualidade de dados, por exemplo).

Também pode ser uma oportunidade de insercao internacional o fornecimento
de solucdes de software (produto ou servigco) para clientes internacionais de menor
porte. Essa oportunidade pode se configurar das mais diferentes formas, dependendo
das particularidades de cada situacdo. O que estd por tras dessa questao é que
muitas pequenas empresas, em diversos paises, estdo procurando formas de reduzir
seus custos ou agregar diferenciais para atuar em seus mercados doméstico ou
mesmo expandir a atuacdo global. Por seu pequeno porte, também enfrentam
dificuldades de serem atendidas adequadamente pelos grandes fornecedores, de
forma que as pequenas empresas de software brasileiras sdo potenciais fornecedores
ou mesmo parceiros. O caso estudado da JobizBR, formado pela joint-venture entre
API, BMinds e a italiana Jobiz.com é um exemplo dessa situacao.

O estabelecimento de aliancas, seja apenas entre empresas locais, seja
unindo-se a parceiros do exterior, € talvez uma das formas mais efetivas de
alavancagem dos negoécios das MPEs brasileiras. Principalmente para aquelas
empresas que nao detém diferenciais expressivos ou carecem de competéncias para
a internacionalizagdo individual, a unido de forcas é, sem duvida, uma excelente
oportunidade. Tentar concorrer isoladamente neste mercado global extremamente
dinamico e competitivo pode ser fatal, principalmente no médio e longo prazos.

O investimento em softwares inovadores talvez seja restrito a poucas empresas
gue tenham competéncias para isso, porém é uma oportunidade real para 0 sucesso
na internacionalizacdo. A industria mundial de software esta repleta de exemplos de
empresas de sucesso que chegaram a esse patamar gracas a inovagbes. O
investimento na pesquisa e desenvolvimento de softwares inovadores para o mercado

mundial pode colocar a empresa, num curto espago de tempo, num patamar
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diferenciado e de grandes ganhos. Pode ndo ser uma atividade facil, porém os
resultados certamente compensam.

O presente trabalho ndo tem a intencdo de analisar ou propor politicas para o
setor, 0 que tem sido tratado por varios outros estudos (SALERNO, 2004;
STEFANUTO, 2004; ROSELINO, 2006). Com base nos dados analisados, cabem,
porém, algumas sugestbes as instituicbes, entidades e Orgdos de Governo
relacionados ao setor. Em termos gerais, essas sugestdes estdo relacionadas a
acOes que possam favorecer o acesso das MPEs ao mercado internacional. Como a
maior barreira apontada pelas empresas é a falta de conhecimento do mercado
internacional de software, todas a¢des que reduzam esse obstaculo sdo validas. Um
exemplo aparentemente eficaz, € o0 apoio a participagcdo a feiras e missdes
internacionais. Também sdo importantes a¢cdes que promovam 0 associativismo e
desenvolvimento de a¢cfes conjuntas e, em especial, o fomento a inovacdo. Sabe-se
gque essas acdes vém sendo parcialmente desenvolvidas, porém devem ser
constantemente aprimoradas e fortalecidas.

Existem algumas restricbes ao tema da internacionalizacdo das MPEs da
industria de software brasileira baseadas nos argumentos de que ainda existe um
enorme mercado interno a ser explorado e, também, de que as empresas nao
estariam prontas para acessarem os mercados externos. Ambas afirmacdes sdo
corretas. Para muitas MPEs, talvez seja indicado inicialmente a expansao comercial no
préprio territério nacional, antes da tentativa de ingresso em mercados externos. Talvez
a empresa necessite aprimorar seus produtos e seus processos de gestédo
expandindo sua atuacao regionalmente e nacionalmente. O mais importante porém, é
gue a empresa nao perca de vista a necessidade de ser competitiva globalmente.
Seus gestores devem conhecer o mercado internacional, seus concorrentes, avaliar
suas competéncias e suas condicdes de concorrer globalmente, mesmo que, por
opcéo, escolham concentrar suas atividades no mercado local.

Conforme apontado por Bartlett e Ghoshal (2000), a competi¢do internacional €
inevitavel. Cedo ou tarde, as empresas brasileiras da industria de software terdo que
enfrentar os concorrentes globais. “O mercado global é baseado em informacéo e
intensivo em conhecimento. Para sobreviver nesse ambiente, vocé deve saber como

aprender...” (BARTLETT e GHOSHAL, 2000, p.140). Espera-se que o presente estudo
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contribua para desmistificar o tema da internacionalizacdo e, através da

aprendizagem, promover a expansao da industria de software brasileira.
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ANEXO B - Questionario da pesquisa aplicada pelainternet

Internacionalizacdo das MPEs desenvolvedoras Clique na tela para ativé-a e depois responda U’
de software no Estado do RS as questBes solcitadas...

“'Trr.r.nlﬂg‘!n Sphinx X UNISINOS

Igeas ge drdines resde e

PARTE 1 - Dados Cadastrais

Nome da Empresa Cidade

Responsavel pelo Preenchimento E-mail

Sua empresa trabalha com desenvolvimento de softwares ou servigos relacionados?
O sim

O Nao

Porte: Qual o valor aproximado de seu faturamento anual?
O Até R$ 433 mil

O De R$ 434 mil a R$ 2,13 milhdes

O De R$ 2,13 milhdes a R$ 10,5 milhdes

O Acima de R$ 10,5 milhdes

(Considere como base o ano de 2005)

Total de colaboradores (incluindo sécios)

Total de funcionarios (registrados conforme CLT)

Ul

NUmero de sécios que trabalham na empresa

Seg.u inte i Tela 1/7

Internacionalizagdo das MPEs desenvolvedoras Clique na tela para ativé-la e depois responda U’
de software no Estado do RS as questdes solcitadas...

N Tecrnlogia Sphime 2 by UNISINOS

Tréas ge drcizes resetvade:

PARTE 2 - Atividades

Tipos de atividades desenvolvidas Qual o principal (ou principais) produtos/servigos da
QO Andlise de requisitos empresa? (relacione quantos julgar necessario)

@) Especificagdo e projeto de sistemas

O Programacéo
O Testes de software

O Implementagao _ N
Quais as principais linguagens/ferramentas de

O Treinamento programacao utilizadas por sua empresa?
Q Todas as anteriores

QO outra | |

Qual a participacé@o aproximada, sobre o faturamento da empresa, das seguintes atividades:

Desenvolvimento de software proprios, comercializados como produtos da empresa I:l
Desenvolvimento "sob encomenda”, incluindo todas, ou quase todas, fases do ciclo de desenvolvimento I:l
Prestagéo de servigos em apenas alguma(s) etapa(s) do ciclo de desenvolvimento I:l

Outros produtos ou servicos néo relacionados ao desenvolvimento de software |:|

Total... 100%

Seg.u inte i Tela 2/7
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Internacionalizacdo das MPEs desenvolvedoras
de software no Estado do RS

¥ Tecrnlogia Sphime &
Tedam gr duelses rosevedce

Clique na tela para ativa-la e depois responda J

as questdes solicitadas...

.ﬁ UNISINOS

Qual das opgGes abaixo melhor define a estratégia da empresa:
@) Estratégia de diferenciacéo

@) Estratégia de custos baixos

@) "Estratégia" de diversificacéo

O Estratéaia de foco restrito

O outra |

A empresa tem ou ja teve alguma atuacéo fora do Brasil?
O sim
O Nao

So.g.u inte i Tela 3/7

Clique na tela para ativa-la e depois responda J

as questdes solicitadas...

.ﬁ UNISINOS

PARTE 3 - Experiéncia Internacional

Internacionalizacdo das MPEs desenvolvedoras
de software no Estado do RS

¥ Tecrnlogia Sphime &
Tedam gr duelses rosevedce

Qual o tipo de experiéncia internacional a empresa ja teve?
@) Exportagéo de produto préprio

Q Prestagéo de servigo (“outsourcing”)

Q Parceria na comercializagdo e/ou desenvolvimento

O outro]

POR FAVOR, COMENTE BREVEMENTE:

O que motivou ou possibilitou esta sua oportunidade de insercéo internacional?

Quais os resultados gerados para a empresa desta experiéncia?

So.g.u inte i Tela 4/7
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Internacionalizacdo das MPEs desenvolvedoras
de software no Estado do RS
ﬁ'Ter.nn-I.m:,'ia Sphimy &

Tréas G ducfoos reseovadcs

A empresa esta planejando atualmente alguma atuacdo no mercado internacional? Em que estagio ela melhor se

enquadra?

O Nao pensa, no momento, em atuar no mercado internacional

QO Pretende uma insercéo internacional no futuro, porém ainda néo iniciou planejamento
QO Pretende atuar no mercado internacional no futuro e esta em fase inicial de preparagéo
QO Esté capacitando a empresa para ingressar no mercado internacional em breve

QO Est4 em fase adiantada de capacitagéo e planejamento de inserg&o internacional

QO Esta em fase final de negociagdes para insergéo internacional

QO Esta experimentando o ingresso internacional através de agdes isoladas

O Esta consolidando ou expandindo sua atuagao internacional

v

UNISINOS

Cligue na tela para ativa-la e depois responda
as questdes solicitadas...

PARTE 4 - Processo de internacionalizagcao

Como voceé indicou que a empresa nao tem experiéncia
internacional, néo foi necessario responder a PARTE 3.

O Outro |

Pelas acdes atualmente desenvolvidas ou planejadas por sua empresa, quanto estimas que sera o
percentual de receitas provenientes do mercado externo daqui ha 3 anos?

=

Tela 5/7

Internacionalizacdo das MPEs desenvolvedoras
de software no Estado do RS
ﬂ'Ter.nnl.nn,'ia Sphimx 2

Théas g ducioes reseovadcs

Na sua opinido, quais os fatores que dificultam (limitam) e/ou facilitam (ou poderiam facilitar) a insercdo internacional
de sua empresa? (escolha até 3 opgbes, em cada coluna, onde 1=mais importante e 3=menos importante)

FATORES QUE DIFICULTAM:
|:| Produtos da empresa ndo séo competitivos

I:l Falta de um processo homologado de desenvolvimento de
software

|:| Dominio da lingua inglesa

|:| Dominio de outra(s) lingua(s) estrangeira(s)

|:| Atratividade e oportunidades do mercado brasileiro

|:| Insuficiéncia de méo-de-obra qualificada

|:| Falta de conhecimento do mercado internacional de software

|:| Pouca experiéncia internacional dos sécios/gestores da
empresa

|:| Falta de uma postura comercial mais agressiva

|:| Inexisténcia de contatos no exterior

|:| Outro| |

Clique na tela para ativa-la e depois responda
as questdes solicitadas...

v

UNISINOS

FATORES QUE FACILITAM:
|:| A empresa possui produtos inovadores e/ou diferenciados

I:l Existéncia de um processo homologado de desenvolvimento
de software

|:| Dominio da lingua inglesa

|:| Dominio de outra(s) lingua(s) estrangeira(s)

|:| Maior conhecimento do mercado internacional de software
|:| Experiéncia internacional dos s6cios ou gestores

|:| Existéncia de contatos e relacionamentos no exterior

Contatos existentes na sua rede de relacionamentos com
clientes, fornecedores ou outros parceiros

|:| Maior apoio por parte das instituicdes do setor

|:| Outro |

Tela 6/7
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y" Tecrnologia Sphine &
Tedam gr duelses rosevedce

Internacionalizacdo das MPEs desenvolvedoras
de software no Estado do RS

Clique na tela para ativa-la e depois responda

as questdes solicitadas...

v

UNISINOS

Em termos gerais, qual sua opinido sobre a participagdo das micro e pequenas empresas brasileiras desenvolvedoras de
software no mercado internacional:

Esta é a Ultima questdo. Apds respondé-la, clique no icone satvar )

Muito obrigado por sua participagéo!

Seg.uint‘::'l

Tela 7/7
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ANEXO C - Roteiro das entrevistas nos estudos de caso

1 - Comente brevemente sobre a histéria da empresa desde seu surgimento até a
primeira experiéncia de atuacao externa..

a) Qual a tipo de produto/servigco desenvolvido pela empresa?
b) Quais as tecnologias (linguagens utilizadas)?
c¢) O que diferencia sua empresa em relacéo a seus concorrentes?

2 - O que motivou o ingresso no mercado internacional?

3 - Foi realizada alguma etapa de planejamento desta insercao internacional?

4 - Quais os conhecimentos que a empresa precisa (ou precisou) adquirir para atuar
no mercado internacional?

5 - Como a empresa fez (ou esta fazendo) para adquirir estes conhecimentos?

6 - Como estes conhecimentos séo internalizados na organizacao?

7 - A empresa conta com uma rede de contatos com o mercado externo? Como ela é
formada?

8 - Qual o aprendizado que resulta dessas aliangas e parcerias?

9 - A empresa participa de algum consorcio para atuacao conjunta no exterior? Em
caso positivo, que aprendizagens resultam da participacdo de consorcios?

10 - Quais as principais dificuldades enfrentadas para a aquisicdo de conhecimentos
necessarios para a atuacdo no mercado internacional?

11 - Que aspectos podem favorecer a aquisicdo de conhecimentos necessarios para
a atuacao no mercado internacional?

12 - O que a empresa aprendeu com sua participagéo internacional? O que mudou na
prépria dinamica do mercado interno?



