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RESUMO

Apesar de possuirem estruturas menores e menos profissionalizadas do que
as grandes organizacoes, as PMEs oriundas de paises emergentes buscam o
crescimento no mercado internacional e, por muitas vezes, acabam focando seus
esforcos na internacionalizacdo em paises desenvolvidos e sendo confrontados por
riscos econdmicos, politicos, institucionais, sociais, naturais, de produto, comerciais e
de recursos com diferentes intensidades e impactos. A gestdo destes riscos é
discutida no presente estudo baseando-se em casos multiplos, onde sdo analisadas
seis empresas que possuem produtos e servicos de maior complexidade e séo
originarias do Sul do Brasil. Como resultado da presente pesquisa foi compreendido
que as PMEs de paises emergentes ndo apresentam metodologias diretas na gestao
de riscos e se apoiam na experiéncia de seus gestores, mas também foram
detectadas boas praticas de mitigacdo como: nao realizar grandes investimentos,
empregar um padrdo de qualidade superior nesses mercados, crescer de forma
gradativa na distribuicdo, conhecer bem o mercado e participar de forma intensa em
eventos no pais desenvolvido. Foram também evidenciadas lacunas na literatura,
assim como caréncias na gestao das firmas na identificacdo e acéao sobre riscos de
parcerias e comunicacao. No final & apresentado um framework que simplifica a visao
de riscos nas PMEs e permite que a administragcdo quanto a esses impasses exija
menos energia durante a sua internacionalizacdo e considere os fatores mais

relevantes neste movimento.

Palavras-chave: Riscos na Internacionalizacdo. Gestdo de Riscos.

Internacionalizagcdo de PMEs. PMEs Emergentes.



ABSTRACT

Despite having small structures and less professionalized than the big
organizations, the SMEs originating of emergent countries, seek the growing in the
international market and, for many times, finishing focusing their efforts in the
expansion to developed countries and being confronted by economic risks, politics,
institutional, socials, naturals, of product, commercial and of resources with different
intensities and impacts. The management of these risks is discussed in the present
study based on multiple cases, where are analyzed six companies that have products
and services of more complexity and are originating of Brazilian South. As result of
present research was understood that the SMEs of emergent countries not have direct
methodologies in the risk management and rely on experience of his managers, but
were also detected good practices of mitigation as: not do large investments, employ
a higher quality standard in these markets, grow gradually in distribution, get to know
the market well and participate intensely in events in the developed country. There
were also gaps in the literature, as well as deficiencies in the management of firms in
the identification and action on partnerships and communication risks. At the end, it
presented a framework that simplifies the view of risks in SMEs and allows
management in these impasses to require less energy during their internationalization

and consider the most factors in this movement.

Key-words: Risks in the Internationalization. Risks Management.
Internationalization of SMEs. Emergent SMEs.
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1 INTRODUCAO

O universo empresarial € repleto de momentos que, em sua singularidade e
caracteristicas especificas, podem ser Uunicos, repetitivos ou possuirem um
comportamento previsivel e, desta forma, oportunidades podem transcender as
cébmodas fronteiras das organizagdes, sua natureza de negdcios e sua localizacao.
Este novo contexto pode ser competitivo e desafiador considerando que existe um
caminho tragado em premissas, mas repleto de incertezas e sujeito a riscos.

No atual mercado global, a competitividade e a busca por vantagens sobre 0s
concorrentes podem orientar as empresas a uma postura mais ofensiva e dindmica.
A integracao econdmica e a facilidade de movimentacao das industrias mundiais faz
com que as empresas, indiferente de seu porte, vislumbrem um horizonte mais amplo
e passem a analisar os mercados além de seu limitado ambiente doméstico (LU;
BEAMISH, 2001; ROQOT, 1994). Neste meio dinamico e competitivo, as pequenas e
médias empresas (PMEs) possuem o grande desafio de defender seu espaco e, para
ser mais eficiente e eficaz, muitas vezes expandir-se e conquistar novos mercados
(RICART; LLOPIS, 2015).

A expansao de empresas multinacionais nos mercados emergentes possui um
destaque em pesquisas devido ao interesse existente e as preocupacdes quanto as
oportunidades e os riscos presentes nos mesmos (KEARNEY, 2012a; PAVLOVICH;
SINHA; RODRIGUES, 2016; ROTTIG, 2016a). Quando sao analisadas as firmas que
seguem o fluxo contrario, empresas multinacionais de paises emergentes (EME) que
buscam paises desenvolvidos, é percebido que, nos ultimos anos, as mesmas
passaram a ser objeto de estudo quanto as formas como evoluem e suas diferencas
em relacao as companhias oriundas das economias maduras (BUCKLEY et al., 2017;
GAMMELTOFT; FILATOTCHEV; HOBDARI, 2012).

Quando € estudado sobre 0s paises emergentes, considera-se a classificacao
gue surgiu em uma analise quanto aos mesmos e o0 ambiente econémico global no
ano de 1981, quando Antoine van Agtmael, que na época trabalhava no IFC,
preocupou-se em apresentar os mercados emergentes aos investidores mundiais
visando evocar progresso, elevacdo e dinamismo (ECONOMIST, 2017; KHANNA;
PALEPU, 2010). Os membros deste bloco foram considerados, desde entdo, aqueles
que nao possuem uma economia madura mas que também nao sao pobres e nem

fechados ao capital externo e, em 1986, foram classificados desta forma apenas
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quatro paises sendo, em meados de 2017, assim nomeados um numero superior a
24 (ECONOMIST, 2017; KHANNA; PALEPU, 2010).

As empresas podem ser globais em niveis diferentes e o grau de
internacionalizacdo das mesmas nao é responsavel diretamente aos ganhos
financeiros e operacional, mas pode ser relacionado ao desenvolvimento de novas
competéncias que, por sua vez, sdo agentes que garantem a real evolucao da firma
(FLORIANI; FLEURY, 2012). Esta condicao de crescimento da organizagao por meio
de sua expansao de competéncias é visivel em diversos estudos e mais caracteristico
em PMEs que adotam estratégias de diversificagdo internacional de negocios
(CAMISON; VILLAR-LOPEZ, 2010; FLORIANI; FLEURY, 2012).

As PMEs nao dispéem da mesma seguranca que as grandes organizacdes
multinacionais por ndao possuirem infraestrutura, recursos financeiros, tecnologicos e
habilidades gerenciais equivalentes ou capazes de influenciar positivamente sua
penetracéo e crescimento no mercado (COUDOUNARIS, 2018; MADHOK, 1997). Em
contrapartida as firmas deste porte possuem uma maior flexibilidade e agilidade que
as tornam muito mais eficientes do que apenas uma versdo em menor escala
(LAGHZAQUI, 2011).

Na estrutura das pequenas e médias empresas geralmente existem gestores
responsaveis pelo planejamento e execucao dessas estratégias e os mesmos devem
ser capazes de identificar as oportunidades e necessidades do negdcio, analisar os
ambientes interno e externo, compreender os efeitos positivos e ameacas e, por fim,
definir meios para obter o maximo resultado e minimizar os possiveis riscos e seus
impactos (CUERVO-CAZURRA; NARULA; UN, 2015). A percepc¢ao quanto ao risco é
um fator importante e, entre outros fatores, € mais clara quanto mais maduras e
profissionalizadas séo as organiza¢oes (ZWIKAEL; AHN, 2011).

Aplicar esta forma de gestdo de riscos € um processo necessario a
sustentabilidade do negécio dentro das organizacdes e a prépria ISO 9001, em sua
versdo 2015 (TECHNICAL COMMITEE ISO/TC176/SC2 QUALITY SYSTEMS, 2015),
aborda a necessidade de que seja tratado este tema de forma estratégica em todos
processos e projetos desde o seu planejamento até o desdobramento do mesmo, e é
citado o conceito de risk-based thinking garantindo que a organizacao utilize esta
abordagem para viabilizar o negécio (DE OLIVEIRA et al., 2017). Durante as
diferentes etapas da execugao existem incertezas que nao podem ser gerenciadas
porém, quando caracterizados 0s riscos gerados pelas mesmas, isso pode ser feito e
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deve fazer parte destes movimentos estratégicos principalmente na definicado do modo
de entrada (LIESCH; WELCH; BUCKLEY, 2011).

Quando a estratégia cruza com a internacionalizacdo das empresas,
indiferente do seu modo de entrada ou relagdes entre 0s paises, existem riscos e
incertezas que, considerando as condicbes de contorno existentes, podem ser
maiores e mais criticos ou brandos e de menor impacto (VAHLNE; JOHANSON,
2017). Neste momento as caracteristicas das empresas, assim como seus gestores e
diretores, determinam o seu grau de aversao a riscos e sua capacidade de reagir a
tais fendmenos e, indiferente dessa condicdo, o sucesso desta operacdo e sua
velocidade de implementacdao estdo intimamente ligados a forma como as
adversidades sao gerenciadas (CUERVO-CAZURRA; NARULA; UN, 2015; OVIATT;
MCDOUGALL, 2005).

Uma vez que sao considerados esses fendmenos globais e suas
consequéncias, € possivel crer que compreender e gerenciar 0s riscos na
internacionalizagcao das PMEs é uma necessidade para o crescimento e sobrevivéncia
das organizacdes (BRUSTBAUER, 2016; NARULA; HAGEDOORN, 1999). O dominio
desta disciplina por parte das firmas e a profissionalizagcao do modelo de trabalho, no
planejamento e execugao desta abordagem, pode ser vital a manutencao e conquista
de vantagens competitivas realmente diferenciadas no mercado internacional
(BRUSTBAUER, 2016; NARULA; HAGEDOORN, 1999).

1.1 Problema de Pesquisa

O cenario competitivo internacional e a necessidade que as organizacdes
possuem em aplicar ferramentas gerenciais para o planejamento e acdo quanto a
riscos, em particular durante a sua internacionalizacdo, formam o contexto para o
presente estudo que se concentra nas estratégias aplicadas e a aprendizagem que
pode ser obtida e aperfeicoada a partir das mesmas.

O presente trabalho encontra-se delimitado a estratégias de gestao de riscos
na internacionalizacdo de pequenas e médias empresas. Este estudo foi realizado
considerando empresas brasileiras, de pequeno e médio porte, que se submeteram
ao processo de expansao internacional em seus negécios visando mercados

economicamente desenvolvidos.
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Quando é analisado o contexto de estudo é percebido que existe uma grande
quantidade de PMEs que, apesar de possuirem boas condicbes competitivas em seu
mercado, tém interesse ou necessidade de crescimento além de suas fronteiras
(OVIATT; MCDOUGALL, 1999). Esta busca por novos de negdcios é responsavel
pelos primeiros passos das organizagdes rumo a internacionalizacdo das mesmas ou
para o desenvolvimento de modelos internacionalizados de nego6cio (VAHLNE;
JOHANSON, 2013).

Em uma avaliagdo do competitivo cenario internacional é constatado que
existem cerca de 162 milhdes de PMEs formais nos paises emergentes sendo, deste
namero, 67% (109 milhées de empresas) concentradas no Brasil, China e Nigéria
(IFC, 2017). Somente no ambiente empresarial brasileiro existem, aproximadamente,
16 milhdes de firmas deste porte econdmico, fato que é caracteristico de paises com
renda classificada em média-alta como este aqui destacado e o gigante asiatico (IFC,
2017).

O Brasil possui uma representacao bastante significativa das PMEs em sua
economia onde 27% do PIB é gerado por empresas de pequeno porte com uma
participacdao de 22,5% na industria e, quando sao analisadas as classificadas pelo
SEBRAE como médio porte, apresentam uma fatia de 24,5% (SEBRAE, 2014). E
possivel perceber, neste cenério, a relevancia que as firmas atribuidas a estes
critérios possuem em relacao ao crescimento do pais.

Quanto as exportacdes e relacdes internacionais, as PMEs apresentaram um
crescimento significativo no ano de 2017, tanto em numero quanto em participacéao
financeira, considerando a sua expansao nos ultimos periodos (SEBRAE, 2017). No
ano de 2016, as grandes empresas brasileiras do Brasil exportaram US$ 185,2
bilhées sendo que, considerando a participacao deste porte de empresa, foram 94,1%
restando 5,9% as pequenas e médias empresas (MDIC, 2017) e esta condigéao geral
se torna mais interessante em 2018, quando as exportacdes brasileiras superam a
média mundial e chegam a 17,5% em relagcao ao ano anterior (MDIC, 2018a).

Conforme as informacdes do MDIC (2017), é percebido que a participacao das
PMEs € pouco representativa no cenario exportador nacional e que existe uma
concentracao de internacionalizacdo de empresas de grande porte. Considerando a
significAncia econdmica que as PMEs possuem no Brasil (SEBRAE, 2014) é possivel

identificar uma relagao entre a falta de incentivos a movimentagao internacional destas
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firmas com uma certa dificuldade no crescimento econémico do pais que nao
aproveita este potencial de exportacao.

Os numeros apresentados mostram a importancia da internacionalizacdo das
pequenas e médias empresas na economia nacional e como as mesmas sao capazes
de transformar o cenario global a medida que trazem transacdes significativas a
balanca comercial do pais (SEBRAE, 2014) e sdo responsaveis por fomentar a
inovacgao, gerar mais empregos e regularizagao de negécios (KUMAR, 2017). Existem
indicativos de que os movimentos de internacionalizag&o estdo ocorrendo com firmas
deste porte e a necessidade quanto a estruturacdo e aprendizagem neste novo
ambiente é um fator relevante na transformacéo global (CAMISON; VILLAR-LOPEZ,
2010).

A presencga destas empresas no mercado internacional é complexa uma vez
que, por possuirem estruturas organizacionais mais modestas que as grandes
multinacionais, e apresentarem menos recursos e reservas financeiras, as
dificuldades em administrar incertezas e absorver oscilagdes, politicas e econémicas,
podem ser significativamente reduzidas (BRUSTBAUER, 2016; KUMAR, 2017).
Considerando esta natureza das PMEs, é esperado que as mesmas possuam uma
maior fragilidade e, consequentemente, os impactos inesperados sejam mais intensos
do que nas grandes companhias globais e, desta forma, que as mesmas necessitem
de uma maior assertividade nas suas acdes e maior agilidade de reacéo.

Neste contexto é possivel avaliar as diferencas existentes entre as PMEs e as
grandes companhias e perceber alguns aspectos caracteristicos que tornam os
movimentos das primeiras citadas mais complexos pois, apesar de possuirem uma
maior agilidade de decisao e transformagéo, seus recursos sao mais limitados, sua
credibilidade é mais questionavel, sua profissionalizacdo € menor e suas reservas
financeiras sdo frequentemente mais baixas (BRUSTBAUER, 2016; IFC, 2017;
KUMAR, 2017). Uma vez que todos estes aspectos sdo agentes influenciadores dos
riscos, tanto internos quanto externos a organizacéo, é esperado que a intensidade
de seus impactos seja maior e, dessa forma, as agdes devam receber uma atencao
mais concentrada (LU; BEAMISH, 2001).

A realidade das grandes empresas e das PMEs é diferente, uma vez que elas
possuem estratégias baseadas em diversificacdo, fomento a geracao de caixa e de
investimentos com boa rentabilidade, aquelas de menor porte dispdem de recursos,

tanto humanos como financeiros, mais escassos e nao possuem fluxos financeiros em
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proporcdes similares a das grandes organizagdes (CAMISON; VILLAR-LOPEZ, 2010).
Essas condi¢cdes menos favorecidas das empresas tendem a reduzir 0 seu acesso a
profissionais mais qualificados uma vez que, por serem mais compactas e possuir um
menor poder de negociacao, dificilmente podem oferecer os mesmos niveis de
salarios, beneficios ou uma perspectiva de longo prazo em relagcao ao crescimento e
a sucesséo (KUMAR, 2017).

Quando sao consideradas estas empresas em paises emergentes, elas tendem
a serem menos experientes em operacodes internacionais e a buscar apoio em redes
de contatos nas quais possuem uma maior sinergia quanto a suas afinidades étnicas,
culturais e sociais (DUNNING; NARULA, 2004; JOHANSON; VAHLNE, 1990).
Caracteristicas como estas fazem com que estas empresas geralmente nao
apresentem as mesmas facilidades que firmas de paises mais desenvolvidos, que ja
possuam diferenciais tecnolégicos e comerciais, apresentam quando buscam
internacionalizar-se (GAMMELTOFT; FILATOTCHEV; HOBDARI, 2012).

A credibilidade dessas PMEs em relacdo as instituicbes financeiras e
fornecedores é um elemento que pode complicar a sua competitividade pois, uma vez
que possuem um faturamento e fluxo de caixa mais modesto, as mesmas apresentam
um grau de risco de investimento maior do que as grandes organizagdes €, por nao
possuir uma escala de consumo elevada em produtos e servicos, podem nao
apresentar uma atratividade como cliente de mesma significancia (KEARNEY, 2012a;
KUMAR, 2017). O risco de endividamento e de dificuldade em desenvolver uma boa
cadeia de suprimentos € muito maior para as pequenas e médias empresas € a
necessidade de manter o0 mesmo sobre observacdo e controle é fundamental para
sua sustentabilidade (KUMAR, 2017).

Os aspectos aqui apresentados demonstram a fragilidade das PMEs
emergentes quando ocorrem eventos incertos e a necessidade de que 0s riscos aos
mesmos sejam mitigados ou eliminados (BRUSTBAUER, 2016; GAMMELTOFT;
FILATOTCHEV; HOBDARI, 2012). As estratégias para tal tendem a serem robustas e
desdobradas em toda a organizacao pois, indiferente dos niveis hierarquicos, todos
devem, de alguma forma, garantir que 0s processos sejam executados com 0 minimo
de energia possivel e que a sustentabilidade do negdcio seja garantida.

Quando é analisado o mercado internacional € compreendido que existem
paises desenvolvidos e paises emergentes e que, esta condicdo, esta intimamente
ligada, entre outros fatores, a estabilidade econémica do pais (KHANNA; PALEPU,
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2010). O ambiente de mercado é influenciado diretamente por esse aspecto e, como
consequéncia ou agente causador do mesmo, existe uma relacédo direta entre esta
classificacao e os fatores politicos, institucionais e financeiros do pais e todos que ali
estao estabelecidos (KEARNEY, 2012a).

As PMEs que se situam em paises emergentes podem possuir como
caracteristica uma resiliéncia financeira maior por serem adaptadas a um ambiente
mais instavel aos negécios e, quando confrontadas por empresas de mesmo porte em
seu pais, podem obter vantagens utilizando-se dessa condi¢cao (BUCKLEY et al.,
2017). Quando as mesmas sdo alcadas a novos horizontes e buscam os mercados
externos este elemento perde valor pois, considerando a condicdo competitiva de
moeda e recursos, ela possui dificuldade em alcancar os niveis que seus possiveis
concorrentes ja possuem no mercado (MADHOK, 1997).

Os riscos culturais e institucionais no processo de internacionalizagéo tendem
a serem maiores em paises emergentes e empresas que ja estdo adaptadas a estes
mercados possuem a necessidade de serem melhores em seus aspectos internos e,
considerando isso, 0s riscos enddgenos sao mais significativos ao seu negécio
(BUCKLEY et al., 2017; ROTTIG, 2016b). As vantagens de conhecimento quanto a
politica, geografia e logistica do pais assim como fatores culturais e institucionais
podem ser reduzidas quando as firmas mudam a um pais desenvolvido e, nesse
momento, elas devem atuar de forma bastante forte em suas reais vantagens
competitivas (MADHOK, 1997).

A pesquisa foi concentrada em PMEs que operam com produtos e servigos de
maior tecnologia, sdo oriundas do estado brasileiro do Rio Grande do Sul e que foram
internacionalizadas em mercados desenvolvidos da Europa e Estados Unidos, sendo,
dessa forma, realizado um estudo de mdltiplos casos nestas firmas. Compreendendo
a importancia na analise destes fendmenos e na definigdo dos caminhos a serem
desenvolvidos neste sentido, o presente estudo buscou o entendimento da seguinte
questao de pesquisa: Como as PMEs brasileiras do Rio Grande do Sul gerenciam
0s riscos na sua internacionalizacao em paises desenvolvidos?
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1.2 Objetivos

O objetivo geral do presente trabalho foi o de analisar como ocorre a gestao
dos riscos na internacionalizacdo de pequenas e médias empresas brasileiras, do
estado do Rio Grande do Sul, quando as mesmas buscam mercados economicamente
desenvolvidos.

Os objetivos especificos deste estudo sdo apresentados abaixo:

* Mapear PMEs brasileiras do RS internacionalizadas;

» Descrever os riscos enfrentados pelas PMEs de paises emergentes do RS em
sua internacionalizagao;

» Identificar agbes em relacdo aos riscos internacionais adotados pelas PMEs
brasileiras do RS;

e Sugerir um conjunto de praticas para mitigar os riscos de internacionalizacao

de PMEs de paises emergentes.
1.3 Justificativa

A andlise de riscos em mercados emergentes é alvo de pesquisas nos ultimos
anos considerando, em muitas das mesmas, a condi¢cdo de empresas multinacionais
estabelecendo modelos de internacionalizacdo nestas localidades (KEARNEY,
2012b). Este movimento foi incentivado pelo aguecimento da economia em paises
como o Brasil, Russia, india, China e Africa do Sul que, por se encontrarem em pleno
desenvolvimento, apresentaram oportunidades de negdcios extremamente
interessantes as grandes organiza¢des (KEARNEY, 2012b).

Conforme apresentado na introducao deste artigo e melhor detalhado em sua
fundamentacao tedrica, os estudos quanto a internacionalizacdo de empresas, seus
motivos e consequéncias sao diversos e de grande importancia no mundo académico
e profissional. As incertezas e os riscos gerados neste tipo de projeto ja ndo sao vistos
com mesma intensidade e foco em aplicagdo de disciplinas especificas para seu
tratamento e, dessa forma, abre um gap a ser explorado e preenchido.

A forma como o mundo dos negécios mudou e a velocidade como este
fenbmeno ocorre é similar quando sdo analisados os riscos e suas forma de
manifestagdo e, influenciado por reformas tributarias, crescimento de mercados,

terrorismo e outros fatores, muitos desafios surgem a cada dia exigindo uma maior
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atencao dos gestores. Segundo o State of Risk Oversight (Relatério da Enterprise
Management Initiative of North Carolina State University) 39% das empresas
analisadas, indiferente de sua dimensao e faturamento, possuem praticas imaturas de
gestao de riscos e apenas 5% consideram que possuem sistemas robustos deste tipo
de gerenciamento (MCDONALD, 2018).

Uma vez que as empresas possuem dificuldade em administrar estas
incertezas e que as PMEs, por possuirem uma estrutura mais timida e menos
profissionalizada do que as grandes firmas (FERNANDEZ; NIETO, 2005; KUMAR,
2017), nao dispdem de grandes estratégias de gestdo de riscos incorporadas em sua
rotina tatica e operacional. O presente trabalho é baseado nesta condicdo e busca
explorar melhor os fenbmenos envolvendo estas organizacbes e contribuir nesta
carente disciplina profissional.

Estas PMEs possuem um perfil de tomada de deciséo fortemente relacionado
a postura de seus gestores e administradores (CLARKE; LIESCH, 2017; LIESCH,;
WELCH; BUCKLEY, 2011; MILLER, 2007) e, dessa forma, sdao necessarios
mecanismos que diminuam a subjetividade e elevem o nivel de profundidade quanto
a internacionalizacao e suas consequéncias. Como um possivel resultado de decisdes
equivocadas, as empresas que seguem movimentos acelerados e precipitados na
internacionalizacdo tendem a uma maior mortalidade quando presentes em mercados
externos (M. REEVES; L. PUESCHEL, 2015).

A sustentabilidade destas empresas é fundamental pois o seu desenvolvimento
€ importante ao cenario internacional por serem, entre outros aspectos, responsaveis
por 50% dos empregos gerados nos paises desenvolvidos e emergentes, assim como
possuir uma contribuicdo significativa no PIB nacional e global (KUMAR, 2017). E
possivel também identificar o quanto o desenvolvimento destas empresas é relevante
em relacao as condi¢des sociais do pais e que a prosperidade das mesmas esta ligada
ao tema aqui abordado.

O menor acesso a condi¢gdes financeiras e a menor habilidade de seus gerentes
sao fatores que tornam as PMEs menos preparadas ao cenario globalizado e
prejudicadas em sua entrada em novos mercados (LAGHZAOUI, 2011; MADHOK,
1997). A definicdo do modo de entrada e de como realmente extrair valor na
internacionalizacdo da firma €& importante e pode ser responsavel pela

sustentabilidade do negdcio neste novo mercado (LU; BEAMISH, 2001).
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Dessa forma compreende-se que a proposta de pesquisa atual pode auxiliar o
pais e a economia por ser um agente de evolucao para as PMEs que pode garantir
uma maior competitividade e sustentabilidade no cenario global. A profissionalizacao
e preparacao das PMEs nas disciplinas necessarias a internacionalizacdo, com
énfase na gestao de riscos, € uma forma de permitir as organizacées uma condicao
mais adequada para resistir aos eventos oriundos das incertezas de mercado.

Quanto a contribuicdo académica é percebido que, apesar da gestao de riscos
ser vista com mais énfase nos ultimos anos alinhada a teorias como a institucional
(BUCKLEY et al.,, 2017; PUFFER; MCCARTHY; JAEGER, 2016), de agéncia
(GIAMBONA; GRAHAM; HARVEY, 2017) ou outras literaturas, a mesma passou a
ocupar uma posicao de destaque em estudos existentes em contextos do mundo dos
negécios. Estes estudos concentram-se, em sua maioria, em empresas grandes
administrando seus riscos em mercados emergentes e, dessa forma, a exploracao
deste mercado empregando recursos e estratégias especificas (CLARKE; LIESCH,
2017; ROTTIG, 2016a).

Em contrapartida a condicdo acima citada pode ser gerado um movimento,
mais discreto e baseado em menos estudos, considerando PMEs oriundas de paises
emergentes que estdo investindo no modelo de internacionalizagdo em paises
desenvolvidos economicamente. Uma condicdo para empresas que buscam
mercados para produtos especificos de maior qualidade e valor agregado que,
considerando um pais como o Brasil, possui uma oportunidade de negécios e,
consequentemente, uma orientacao a exploracdo académica sobre o assunto.

O interesse de crescimento em mercado mais seguros e estaveis faz com que
os investidores e empresarios busquem novos mercados que garantem uma maior
seguranca a seus investimentos. Paises como o Brasil, entre outros emergentes,
podem ser classificados como regides de riscos de alto impacto econdmico e, dessa
forma, uma orientacdo a paises mais seguros, como EUA, Canada e Reino Unido,
pode ser um movimento cada vez mais presente (COCCIA, 2007).

As condicbes nacionais encontram-se, conforme previsto por Cuervo-Cazurra
(2015), fazendo com que empresas brasileiras evitem o seu pais e busquem melhores
condicdes de investimento. Eventos como a atual greve dos caminhoneiros mostram
o quéao fragil encontra-se o pais quanto a sua estabilidade politica (PHILLIPS; COWIE,
2018) e o fato de estar em 96° no ranking de percepcdo de corrupcao
(TRANSPARENCY INTERNATIONAL, 2018) faz com que esta condigdo possua uma
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tendéncia a crescer e amplia a necessidade de estudos relativos ao movimento de
busca por novos mercados pelas empresas brasileiras.

Quando é analisado o contexto e condicao proposta neste trabalho, e a sua
aplicabilidade em empresas de pequeno e médio porte de paises emergentes como o
Brasil, é possivel detectar uma lacuna cientifica que nao é favorecida por referéncias
fundamentados no universo académico, das industrias e das organizagdes. A
contribuicdo deste trabalho para o preenchimento da mesma agrega informacoes a
disciplina de internacionalizacdo de empresas e contribui a relevante discussao
quanto as formas de identificacéo, analise e tratamento de riscos.

Esta compreensao da gestao de riscos em empresas brasileiras, de pequeno e
médio porte, em mercados desenvolvidos comercialmente e, baseando-se na mesma,
a busca por modelos favoraveis a decisdes gerencias destas organizacdes €
justificada pela caréncia de pesquisa neste formato e da necessidade, no mundo
corporativo, de solugdes as dificuldades encontradas.

Neste capitulo foram apresentados o problema, objetivos e justificativas desta
pesquisa, assim como salientada a importancia do conhecimento em gestao de riscos
na internacionalizagdo de PMEs, sua relevancia no cendrio brasileiro e sua
responsabilidade por fatores relacionados ao crescimento econémico e social do pais,
assim como salientada a importancia deste tema na academia. O préximo capitulo
tem o objetivo de garantir acesso as bases teoricas envolvidas neste estudo
abrangendo as principais disciplinas e referéncias que suportam o0s conceitos de
internacionalizacdo de empresas, riscos na internacionalizagdo e o gerenciamento

dos mesmos.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

A compreensao quanto a internacionalizacdo de empresas desde o0 seu
principio, quando sdo definidos os modos de entrada, até a sua implementacéo e
amadurecimento, sao fatores importantes para a construcdo do conhecimento
cientifico necessario e o total entendimento das suas estratégias e riscos. Esta base
tedrica possui a missao de ampliar os horizontes quanto aos movimentos de expansao
das PMEs além das fronteiras de seu pais e as principais motivacdes a tal transicao.

As estratégias de internacionalizacido sao importantes elementos durante a sua
implementagéao pois, em suas diferentes escolas, as mesmas apoiam os gestores das
organizacodes a direcionarem suas decisoes e acdes e, a partir das mesmas, garantem
a estes a oportunidade de alcancar os melhores resultados. A definicdo e
monitoramento de indicadores, a forma como empregar 0s recursos e a capacidade
de reacdo as incertezas sao caracteristicas chave de qualquer movimento dentro das
empresas e, quando algo critico como um crescimento no sentido global esta
envolvido, este elemento possui destaque.

Independente da opcao a ser adotada quanto ao emprego de uma estratégia,
ou uma composicao de mais disciplinas, sua aplicacao pode ser definida a partir da
suposicdo de cenarios e eventos que, devido a natureza econdmica e social dos
paises envolvidos, possuem graus de incerteza particulares. A consideracdo de
premissas €, geralmente, o ponto de partida nas primeiras etapas durante a
internacionalizacdo de uma empresa e, baseando-se nas mesmas, é possivel
preparar-se para provaveis infortunios que possam ocorrer durante seu
desenvolvimento.

Os riscos podem variam muito quanto a sua natureza e intensidade e, devido a
seus impactos, desde prejudicar o projeto de expansao da firma a até mesmo afetar
sua condicao financeira, em niveis que podem variar de um abalo no fluxo de caixa
ao fechamento de uma unidade ou da prépria empresa. A criticidade desta condicao
esta presente no ambiente empresarial porém, devido as caracteristicas das PMEs
serem especificas (segmento, grau de profissionalizacdo ou regiao), a forma como
lidar com estes eventos pode ser compreendida em suas mais variadas vertentes.

O fendbmeno de identificacédo, analise, planejamento e acdo sobre 0s riscos €
uma importante disciplina no universo corporativo uma vez que, realizando a gestao

dos mesmos de forma adequada, é possivel trata-los baseando-se em critérios de
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probabilidade e impacto ou, dependendo do modelo, outros elementos serem
considerados e empregados. O gerenciamento adequado dos riscos € uma possivel
necessidade aos negdécios e um componente ativo do planejamento estratégico que é
desdobrado a todas as atividades da empresa e todos os niveis do negdcio.

Considerando a importancia da internacionalizacao da PMEs brasileiras, e a
necessidade de existirem estratégias para tratarem as condi¢cées de incertezas que
as mesmas vao enfrentar no ambiente competitivo atual, existe uma tendéncia que
sejam estudados e aprimorados os modelos para o gerenciamentos dos riscos e,
dessa forma, que diferentes lentes sejam aplicadas sobre este tema.

2.1 Estratégias de Internacionalizacao de Empresas

O cenario econémico competitivo e as oportunidades que existem no mesmo
transmitem as empresas a necessidade de buscar expansao dentro de seus modelos
de negdcio ou mesmo de desenvolver novos modelos. Quando esta evolug&o ocorre
vislumbrando territérios e mercados fora de seu pais, 0 planejamento da empresa
possui caracteristicas novas e particularidades que merecem uma atencao
diferenciada e incorporam as estratégias de internacionalizagcao de empresas e suas
vertentes.

No estudo de estratégias de internacionalizacdo de empresas existem
diferentes linhas de pensamento que orientam seu desenvolvimento considerando o
modelo de ciclo de vida do produto (VERNON, 1966), processo de internacionalizagao
(JOHANSON; VAHLNE, 1977a), vantagens de propriedade e localizacado (DUNNING,
2016) assim como firmas conhecidas como born global (KNIGHT; CAVUSGIL, 2004).
Esta condicao de crescimento pode ser atribuida, entre suas principais aspiracoes, a
ampliar suas vendas, comprar melhor seus insumos, aprimorar a sua tecnologia ou
buscar condicbes mais favoraveis em outros paises a seu desenvolvimento
econdmico e tecnolégico (CUERVO-CAZURRA; NARULA; UN, 2015).

Quando sao analisadas especificamente as PMEs pode ser destacada, entre
outras condi¢des especiais, a sua internacionalizagao por busca de extensao de suas
operacdes com integracao vertical (BUCKLEY; CASSON, 1998), melhorias em seus
custos de transacdo (MADHOK, 1997) ou, conforme o paradigma eclético, buscando
vantagens de propriedade, localizacdo ou internalizacdo (DUNNING, 2000). Os

elementos que incentivam as PMEs a buscar os novos mercados estéo relacionados
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a sua estrutura e capacidades e estas caracteristicas podem moldar as estratégias
para este tipo de projeto (LAGHZAQOUI, 2011).

Esta decisdo quanto ao modo de entrada no mercado alvo caracteriza o
movimento de internacionalizagdo da firma e, segundo Cuervo-Cazurra (2015), este
fluxo pode ser compreendido em um sistema l6gico, visualizado na Figura 1, no qual
sao identificados os questionamentos principais da gestao estratégica da organizacao
quanto a suas reais necessidades e, baseando-se em suas respostas, facilitada a
definicdo do modo de entrada mais coerente ao seu negocio atual ou mesmo a

atualizacao de seu modelo.

Figura 1 — Motivacgdes para internacionalizagdo de empresas

A Empresa é

competitiva > Internacionalizar

Recursos Tecnologia
Externos Externa
melhores? melhor?

Capacidade
Ociosa ou
Expansivel?

Condigdo
Externa Melhor?
+Competitiva +Competitiva
Interna Interna
Recursos Tecnologia
Externos? Externa?

Competitiva +Competitiva

Vendendo Instalada
Externa? Externa?

Reinventar o
Modelo de

Internacionalizar Negc'n:io

Fonte: Elaborado pelo autor (CUERVO-CAZURRA; NARULA; UN, 2015).

Conforme pode ser percebido no modelo decisério da figura 1, € possivel partir
de uma andlise quanto a competitividade da organizagéo dentro de seu pais de origem
e, seguindo as decisbes positivas orientar-se nas linhas em azul enquanto que,
respostas negativas, seguem a decisdo em vermelho. Dessa forma, a organizagéao
pode chegar a decisdo entre exportacdo direta, aquisicdo de recursos externos,
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atribuicao de tecnologia externa ou instalacdo de unidade externa. Em destaque, no
modelo apresentado, existem estratégias que fogem a busca classica por
necessidades de negécios e sim seguem a linha de oportunidades por meio de
Diversificacado ou Inovacao além das demais citadas (CUERVO-CAZURRA; NARULA;
UN, 2015; DUNNING, 2000; HITT; HOSKISSON; KIM, 1997).

Diferentes estudos avaliam a internacionalizacao e seus modelos de entrada
por abordagens econémica, pelo modelo de estagios ou pela sua relacao de redes, e
salientam as necessidades quanto as competéncias gerenciais, caracteristicas da
firma e do meio ambiente (LAGHZAOUI, 2011; RUZZIER; HISRICH; ANTONCIC,
2006). Indiferente da estratégia a ser empregada € compreendido que as
organizacbes buscam vantagens durante o processo decisério quanto a
internacionalizagdo e, ao analisarmos especificamente as PMEs, os fatores
intangiveis como a experiéncia internacional e seus ganhos de diferenciacao
(CAMISON; VILLAR-LOPEZ, 2010; DUNNING, 2000).

Quando sao analisados os modos de entrada e as suas possibilidades,
percebe-se que as empresas maiores tendem a serem mais internacionalizadas do
que as menores e que esta condicdo esta relacionada diretamente com as suas
atitudes diante dos possiveis riscos que possam surgir no processo (DUNNING,
2000). A confianga neste processo de internacionalizacdo cresce a medida em que a
empresa possui uma rede de contatos forte e pleno conhecimento dos custos e
requisitos necessarios ao processo de internacionalizacdo no pais selecionado
(VAHLNE; JOHANSON, 2017).

A qualidade das relacées é um fator de importancia neste aspecto e pode
fortalecer a presenca internacional, indiferente do modo ou forma de entrada. Podem
ser consideradas a comunicacao, cooperacao, confianca e comprometimento como
elementos responsaveis para que as redes sejam realmente eficientes e, em casos
de PMEs em negécios iniciais de exportacdo, determinantes quanto ao seu
desempenho e sucesso (KUHLMEIER; KNIGHT, 2010; VAHLNE; JOHANSON, 2017).

Os modos de entrada dependem da estratégia da organizagao e, desta forma,
podem ser definidos em uma analise dos custos e riscos de cada oportunidade
considerando 0s recursos que a organizacao possui disponivel (ZWIKAEL; AHN,
2011). Esta é uma condicao classica quando a decisdo encontra-se em uma esfera
estratégica porém, em aplicacdes praticas nas organizacoes, sao percebidos modelos

de entrada por meio de exportacdo de seus produtos e, a medida que 0 processo
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inicia, a criacao de vinculos locais que possam encorajar que sejam estudadas outras
formas de expanséo internacional (VAHLNE; JOHANSON, 2017).

Esta visdo de processo de internacionalizacdo de empresas pode ser
interpretada conforme a Figura 2 onde, apds a definicio dos motivos reais de
internacionalizacdo, deve ser realizada uma analise econémica detalhada. Na
sequéncia ocorre o direcionamento aos modos de entrada mais propicios ao negécio
e, por fim, a implementagdo garantindo a execucado da estratégia (CUERVO-
CAZURRA; NARULA; UN, 2015; JOHANSON; VAHLNE, 1977a; VAHLNE;
JOHANSON, 2017).

Figura 2 — Processo de internacionalizacdo de empresas

MOt'YOS para | A Analise Econbmica B Modos de Entrada © Implementagdo D Monitoramento
Internacionalizagdo

v Y Y

Fonte: Elaborado pelo autor.

O processo de internacionalizacao pode ser dindmico e incremental e o seu
processo depender de uma analise de comportamento a medida que o mercado, e 0s
atores envolvidos, sdo conhecidos (JOHANSON; VAHLNE, 1977a) e, dessa forma,
percebe-se que, entre cada etapa, existe um momento para analise, aprendizagem e
decisdo (destacada na figura 2 com as letras A, B, C e D). Este € o momento em que
as etapas sao avaliadas em uma analise critica da gestao estratégica da empresa e,
nestes momentos, que os gestores implementam as suas caracteristicas, propensao
OU aversao aos friscos, no processo de internacionalizagdo. A etapa de
Monitoramento, que pode ser considerada como 0 momento de amadurecimento do
modelo de internacionalizagédo, é onde a empresa deve desenvolver a sua relacdo em
redes e, a partir das mesmas, potencializar o processo (VAHLNE; JOHANSON, 2017).

Na fase de Analise Econbmica € onde existe uma avaliacdo quanto as
condi¢cdes do ambiente internacional e do pais de entrada e, neste momento, devem
ser definidos os modelos de negbcio a serem estabelecidos no novo mercado e a
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forma como os mesmos podem ser implementados. A decisdo por exportacao (direta
ou indireta), contrato de produc¢éao, investimento direto, licenciamento ou franquia é de
crucial importancia e sua determinacdo pode ser alterada quando os riscos e
necessidades de recursos sdo avaliados mais detalhadamente (OSLAND; TAYLOR,;
Z0OU, 2001; ROOT, 1994).

A exportacdo, tanto direta como indireta, pode ser considerada como o modo de
entrada mais simples e seguro para o inicio das relacdes internacionais de uma empresa,
principalmente PMEs, e uma forma de conhecer melhor o mercado local visando um
modelo incremental de internacionalizacao (KUHLMEIER; KNIGHT, 2010; ROOT, 1994)
ou mesmo devido aos seus recursos serem mais limitados do que as grandes companhias
(BELLO; CHELARIU; ZHANG, 2003). Enquanto a direta relaciona a venda dos produtos
diretos ao consumidor, sem intermediarios, seu modelo indireto emprega parceiros
conhecedores do mercado local e posicionados no mesmo para atuar no controle,
prospeccao e operacao das atividades comerciais (LU; BEAMISH, 2001).

Segundo Kotabe e Helsen (1998) o contrato de produgcdo é uma forma da
empresa gerar um relacionamento com outra empresa, presente no mercado
internacional pretendido, que passa a fabricar o produto completo ou componentes
empregando seus recursos e seguindo as orientagdes da firma entrante. A
organizacdo entrante é responsavel pelo marketing e outras caracteristicas
mercadoldgicas de seus produtos permitindo a sua parceira local apenas a producao,
por procuracao, dos bens definidos pela estratégia da empresa.

Considerado o modo de entrada de maior complexidade e risco, o investimento
direto pode ser realizado de forma a ser adquirida (brownfield), construida uma
unidade do zero (greenfield) no novo mercado ou por meio de um modelo de joint
venture no qual um parceiro divide as responsabilidades e retornos do negdcio em
proporcoes acordadas (KOTABE; HELSEN, 1998; ROOT, 1994). Uma empresa que
busque sua internacionalizacao seguindo esta linha de desenvolvimento deve buscar
um modelo de negdbcio conjunto que possua sinergia entre as organizagdes e que
permita uma relagdo de complemento, ganho muituo e que possa garantir uma
insercdo no ambiente institucional do pais (PAVLOVICH; SINHA; RODRIGUES,
2016).

O modelo de franquia ou licenciamento € um modo de internacionalizagdo no
qual a empresa transfere a um parceiro o direito de uso de ativos intangiveis da

mesma como marca, nome, tecnologia, processos ou modelos de negbcio podendo,



30

no caso de uma franquia, existir um pacote pré-estabelecido de marketing e recursos
que serao transferidos e obrigatérios a empresa franquiada. Este conceito de
internacionalizacao € um modelo interessante pela reducao do investimento inicial a
ser realizado pela empresa e o beneficiamento de tecnologias e imagem comercial ja
consolidadas porém, da mesma forma, existe um risco de negécio relativo a
seguranca na transmissao de informacbes e segredos competitivos que podem
ocasionar na criagao de concorrentes (ROOT, 1994).

A decisdo pelo modo de internacionalizagéo, indiferente do modo definido, é
dependente das necessidades do negdcio sendo as mesmas expressas em tempo,
controle e risco e analisadas pelas suas caracteristicas especificas conforme Figura 3
(JOHANSON; VAHLNE, 2009; ROOT, 1994).

Figura 3 — Relacao entre risco e controle a partir do modo de entrada

Tempo

Exportacdo Filial/Subsididria

Empreendimento

Joint Venture

Controle

Licenciamento

Agente/Distribuidor Exportagio

Exportacio Indireta

Risco

Fonte: Adaptado de Root (1994).

Nesta figura sdo relacionados os modos de internacionalizagdo com o seu
tempo para implementagao, nivel de risco e controle que a empresa possui sobre o
modelo de negécio (ROOT, 1994). Conforme figura 3, a exportacdo indireta e
licenciamento sao processos rapidos e de baixo risco, porém com um nivel de controle
infimo enquanto que o investimento direto (empreendimento solo) encontra-se com o
controle em nivel extremamente elevado e, em proporcdes similares, ele possui uma

maior demora em implementagao e uma maior propensao a sofrer com as incertezas.
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Os quatro modos de entrada no mercado internacional sdo influenciados pela
quantidade de recursos comprometidos no processo, o nivel de controle da firma e o
nivel de controle de risco tolerado no processo (OSLAND; TAYLOR; ZOU, 2001).
Estes sdo os elementos determinantes na definichio do modo de entrada e,
consequentemente, sdo responsaveis pela estratégia de internacionalizacao em suas
etapas iniciais, a sua implementacédo e pela definicdo de premissas e riscos que
devem serem analisados durante toda a sua implementagéo.

O processo de internacionalizagdo € dependente tanto de fatores internos
quanto externos da organizacdo e, desta forma, sdo percebidos alguns aspectos
determinantes na decisao pelo pais a ser investido e, dessa forma, pode se considerar
a distancia psiquica, que &€ compreendida como a proximidade entre caracteristicas
como lingua, cultura e leis, como um componente de influéncia nos negocios
(JOHANSON; VAHLNE, 1977a). Seguindo este elemento, na teoria de Johanson e
Vahlne (1977), existem etapas a serem seguidas dentro da evolu¢do do modelo de
internacionalizacao da empresa e somente apos ter sucesso e atingir um bom grau
de comprometimento no mercado podera haver uma maior expansao dos negocios
no mesmo.

Outro fator presente em algumas etapas da internacionalizacao é o liability of
foreignness que pode ser interpretado como os custos decorrentes de ser estrangeiro
e, dessa forma, englobam as dificuldades que uma empresa encontra em instalar-se
em um novo pais de forma competitiva ou viavel de desenvolvimento (ZAHEER,
1995). Essa caracteristica € mais comum em empresas de paises emergentes e, uma
vez que a necessidade de possuir vantagens competitivas no novo mercado é
importante, torna-se vital ao sucesso do projeto a necessidade de menores custos de
fabricacdo, prestacdo de servicos ou para comercializacdo de seus produtos
(CUERVO-CAZURRA; GENC, 2008; GAMMELTOFT; FILATOTCHEV; HOBDARI,
2012; ZAHEER; MOSAKOWSKI, 1997).

Segundo Johanson e Vahine (2009), as empresas devem aprender com suas
experiéncias, baseando-se em suas atividades presentes, no mercado estrangeiro e,
em seguida, serem capazes de fortalecer as suas relagdes no pais por meio da
conquista de confianga e aceitagdo no pais. O comprometimento pode ser alcancado
pelas relacées de redes com fornecedores e clientes e, conforme as mesmas sao
incrementadas, a distancia psiquica é reduzida e o processo de internacionalizagao
passa a ter maior possibilidade de sucesso conforme apresentado na Figura 4.
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Figura 4 — Processo de internacionalizacao de rede de negocios

VARIAVEIS FIXAS VARIAVEIS DINAMICAS
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Fonte: Johanson e Vahine (1977, pag.4).

Na figura 4 é encontrado o modelo de Uppsala atualizado quanto ao processo
de internacionalizacdo (JOHANSON; VAHLNE, 2009) no qual percebe-se que o
conhecimento e as oportunidades podem fortalecer o relacionamento por meio do
comprometimento e, por consequéncia, gerar um ambiente de confianca dentro das
redes que, de forma ciclica, podem garantir uma melhor posicao dentro da rede e,
consequentemente, melhorar as vantagens competitivas dentro do pais.

Uma visdo que vem a complementar e caracterizar melhor o perfil das
empresas que buscam internacionalizacdo é o conceito de empreendedorismo
internacional que, por definicdo, € o processo que surge com a identificacdo das
oportunidades até a sua real capacidade de exploracao além das fronteiras nacionais
da organizacdo e buscando desenvolver novos produtos ou servigos neste novo
mercado (OVIATT; MCDOUGALL, 2005). O perfil empreendedor esta ligado a
capacidade da organizacdo de administrar sua aprendizagem e o comprometimento
de seus recursos e, dessa forma, ser capaz de explorar, de forma eficiente, as
oportunidades que possam surgir por meio de eventos de criacdo de valor (JONES;
COVIELLO, 2005).

Segundo Jones e Coviello (2005), o empreendedorismo internacional deve ser
analisado quanto ao tempo e comportamento ciclico e os eventos responsaveis pelo

processo sdo resultado de inovacdo e mudanca. Considerando o modelo
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desenvolvido pelos autores, o comportamento de internacionalizacao € influenciado
diretamente pelo empreendedor e a firma, sendo moderado pelo ambiente externo e
realizado por meio de inovacdo e mudanca influenciando, com este processo
completo, o desempenho da organizacao (JONES; COVIELLO, 2005).

Analisando esta visdo de empreendedorismo sdo destacadas as forgas que
afetam diretamente a internacionalizacao que, segundo Oviatt e Mcdougall (2005),
sdo o0s o conhecimento do mercado externo (Moderadora), a tecnologia (Facilitadora),
o reconhecimento da oportunidade (Mediadora), a competicdo (Motivadora) e a rede
de relacionamentos (Moderadora). Considerando esta condicdo e os modelos
analisados é entendido que a velocidade do processo de internacionalizacao esta
intimamente ligada a estas forcas e que, quanto maior a intensidade das mesmas,
mais rapido o processo ira ocorrer (JONES; COVIELLO, 2005; OVIATT,;
MCDOUGALL, 2005).

As estratégias de internacionalizacdo de empresas, conforme pode ser
verificado neste capitulo, seguem diferentes linhas de desenvolvimento dependendo
da escola e a cultura na qual as mesmas sdo baseadas. Historicamente sao
percebidos aspectos locais que fortemente influenciam a forma e a propensao aos
riscos que os modos de entrar e se estabelecer além das fronteiras do pais ocorrem.

Os modos de entrada sdo definidos e direcionam a estratégia de
internacionalizacdo e, durante a sua execugao, podem haver mudancas e, inclusive,
serem alterados. As incertezas e 0s riscos estdo ligados a essa forma de entrada, as
condicdes do pais de origem e a elementos internos da organizacao e, dessa forma,
a discussao sobre estes aspectos enriquece o conhecimento e forma uma base
tedrica para o desenvolvimento do estudo proposto.

Uma vez que sdo compreendidas as principais formas de internacionalizacéao
nas escolas atuais mais relevantes no universo académico e empresarial, é possivel
discutir melhor como as mesmas sao desdobradas em relacdo aos riscos e,

considerando a sua natureza, a forma como sdo analisados e mitigados os mesmos.

2.2 Riscos nos Negocios Internacionais

A expansao internacional acarreta em uma grande gama de beneficios as
empresas desde quando as mesmas conquistam diferenciais tecnoldgicos até quando

conseguem implementar suas vantagens além das fronteiras e, considerando este tipo
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de exposicao, existem custos e riscos que surgem podendo ser o crescimento das
despesas, a complexidade em contratos e a protecdo intelectual, caracterizando
duvidas quanto aos reais beneficios da internacionalizacao para os acionistas e para
o valor das empresas (AGGARWAL et al., 2011; KEARNEY, 2012b). Os cuidados e
os elementos dos riscos foram apresentados e enfatizados no modelo de processo de
internacionalizacdo onde as empresas, por acdo de seus tomadores de decisao,
evitam arriscar-se ou assumem os mesmos em baixos niveis (JOHANSON; VAHLNE,
1977b, 2006).

Os riscos sao resultado das incertezas encontradas durante a implementacao
de um projeto ou processo e, 0os considerados internacionais, sdo consequéncia de
eventos inesperados que ocorrem no pais e, estas condicdes que nao podem ser
facilmente previstas, ocorrem na forma de fatores como a instabilidade politica,
instabilidade de governo, riscos macroeconémicos, riscos culturais e de eventos
naturais (MILLER, 1992). E importante compreender que riscos e incertezas sdo
elementos diferentes e que devem ser avaliados dessa forma e, apesar de alguns
gestores encontrarem dificuldade em distinguir os mesmos, as avaliacdes e decisdes
devem ser focadas no que pode ser influenciado por acées diretas (LIESCH; WELCH;
BUCKLEY, 2011).

Esses riscos e 0s seus impactos na internacionalizacdo estdo ligados
diretamente as decisdes da gestao da organizacado e a sua estrutura de governanca
e, visando uma maior assertividade, as mesma devem possuir coesao, prudéncia,
adaptabilidade e envolvimento social (M. REEVES; L. PUESCHEL, 2015). O
desenvolvimento do universo além-fronteiras pode ser analisado de forma cautelosa
e, preferencialmente, baseado em dados concretos quanto as possiveis incertezas e
suas consequéncias.

Estas incertezas e seus impactos podem ser classificados por intensidade,
complexidade e probabilidade e quanto a serem tecnologicos, culturais, institucionais,
politicos financeiros entre tantos outros tipos (ZWIKAEL; AHN, 2011). Este
discernimento é um aliado na identificacao inicial no processo de planejamento e
priorizacao de agdes.

Uma melhor forma de classificar os riscos € quanto a origem dos fatores que o
causam e estes podem ser internos ou externos a organiza¢gao sendo, no primeiro
caso, relacionados a questbes comerciais, produto ou recursos enquanto que, o

segundo citado, relacionados a politica, governo, macroeconomia, questdes sociais e
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naturais (FAHY, 2002; MILLER, 1992). Esta condi¢cédo € apresentada na Figura 5 na

qual existem os riscos e suas respectivas variacbes em uma andlise quanto a

internacionalizacdo da empresa.

Figura 5 — Classificag&o de riscos na internacionalizacdo de empresas
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Avaliando os riscos internos, presentes na figura 5, € possivel destacar aqueles

relacionados a produtos e servico onde, de forma frequente, os consumidores globais

esperam por condi¢cdes de baixo custo e alta qualidade (PRAHALAD et al., 1990). Esta

necessidade de manter os padrdes de producao de forma competitiva e atender a visdo

do mercado global é um desafio as organizacbes de paises emergentes que

frequentemente apresentam estruturas enxutas e um menor acesso a diferenciais
tecnolégicos (GAMMELTOFT; FILATOTCHEV; HOBDARI, 2012).

Quando avaliando os riscos externos é identificado que os mesmos podem ser

ligados a fatores institucionais que sao relacionados a elementos que afetam a

legitimidade da empresa no novo pais pois a mesma deve conquistar a confianca e

um nivel de relacdo com as entidades que ampliem sua aceitacdao (PAVLOVICH,;
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SINHA; RODRIGUES, 2016). Estes riscos séo influenciados pelo modo de entrada da
(MULLNER, 2016)

internacionalizacdo como elementos influenciados pelo nivel e estrutura das

firma e a teoria institucional aborda aspectos na
organizacdes que regulam o pais e que, dessa forma, afetam o desempenho do
projeto de exploracao global (PUFFER; MCCARTHY; JAEGER, 2016).

Como consequéncia destes riscos e considerando os diferentes moldes de
industrias & percebido que, aquelas consideradas de bens de consumo, possuem uma
elevada taxa de risco de mortalidade econémica indiferente de sua escala ou idade e
a sua possibilidade de sua descontinuidade esta diretamente relacionada a sua
velocidade de crescimento; conforme esperado por esse comportamento, empresas
mais moderadas em seu crescimento possuem uma menor exposi¢ao a riscos (M.
REEVES; L. PUESCHEL, 2015).

Conforme apresentado por Pavlovich (2016), a prépria selecao do parceiro pode
ocasionar riscos durante a internacionalizagao pois, mesmo buscando facilitar o processo
de legitimidade da firma no novo mercado, caracteristicas éticas frageis deste aliado
podem implicar em problemas sérios nesta aceitagédo social. A instabilidade politica do
pais também afeta o ambiente externo e pode ser um ocasionador de incertezas que
influenciam a decisdo quanto a expansao além-fronteiras e o modo de entrada no
mercado (GIAMBONA; GRAHAM; HARVEY, 2017).

Uma possivel forma de compreender e planejar acées sobre estes riscos é
definir as premissas esperadas ao implementar um determinado modelo de estratégia
e, a partir da mesma, compreender os fatores que podem falhar durante o processo
de implementacao. Analisando os principais modos de entrada na internacionalizacao
de empresas, € as incertezas que existem relacionadas aos mesmos, foram
elaboradas as premissas e riscos que podem ser atribuidos a cada caso e as
informacdes disponibilizadas no Quadro 1.

Quadro 1 — Premissas e riscos especificos por modo de entrada

(continua)
Modelo de . .
- Premissas Riscos Fonte
Negocio
Exportagao A firma realiza a venda de seus | - Produtos e servigos ndo serem | (LU; BEAMISH, 2001)
Direta produtos e servicos no novo | competitivos, nao atenderem as

mercado atendendo a
necessidade de prego, entrega e
qualidade necessarias e

garantindo a sustentabilidade do

condigbes de entrega ou qualidade
no mercado novo;

- Investimentos necessarios para a
nao

empresa apresentarem a

sustentabilidade ao novo negécio.
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negécio com os ganhos
planejados.
Exportagéo Um parceiro conhecedor do | - Empresa parceira ndo dominar o | (JOHANSON; VAHLNE,
Indireta mercado local, e inserido em sua | mercado local, cultura ou ndo possuir | 1990; KUHLMEIER,;
cultura, garante a prospecgao, | uma rede de contatos relevante; KNIGHT, 2010)
negociagdo e realizacdo de | - Empresa parceira ndo possuir 0s
vendas de produtos e servicos | valores e principios da organizagao;
representando  os  principios | - Falta de informagbes do parceiro
éticos e comerciais da firma e | quanto as condi¢oes e oportunidades
com uma relagdo transparente | de mercado (inteligéncia de
entre as partes. mercado).
Contrato de | Aprodugao de seus produtosou | - Empresa parceira ndo atende a | (GIAMBONA,; GRAHAM;
Produgao componentes ocorre no pais | legislagdo, normas ou instituicbes | HARVEY, 2017;
local por uma empresa que | locais; PAVLOVICH; SINHA;
possui condi¢bes de fabricagdo | - Empresa parceira ndo consegue | RODRIGUES, 2016; TAMER
atendendo as normas e | garantir a qualidade dos produtos, | CAVUSGIL et al., 2012)
instituicdes locais, garantindo a | prazo de entrega ou custos
qualidade, entrega e custos de | programados;
producéo desejados garantindo | - Mudangas politicas ou institucionais
com isso o diferencial | reduzirem ou eliminarem os fatores
competitivo  planejado  por | competitivos locais.
reducdo de carga tributario ou
emprego de recursos mais
interessantes ao processo.
Joint venture A joint venture deve ser capaz de | - Empresas nao possuem sinergiana | (PAVLOVICH,; SINHA;
realizar as operagdes planejadas | estratégia de negdcios; RODRIGUES, 2016)
conciliando os interesses das | - Empresa parceira ndo atende a
empresas parceiras, atendendo | legislagao, normas ou instituicdes locais;
aos requisitos  politicos e | - Dificuldade em conciliar as culturas
institucionais envolvidos, | e transmitir conhecimento e boas
superando as barreiras culturais e | praticas entre as unidades;
de transmiss&o de conhecimentoe | - Quebra de confidencialidade pelo
garantindo um modelo sustentavel | parceiro tornar publico elementos
de negécio mantendo a | competitivos sigilosos da
confidencialidade necessaria para | organizagao.
tal.
(concluséao)

Modelo de . .

Negécio Premissas Riscos Fonte
Investimento Aquisicdo, ou construgdo, de | - Planta ndo ser funcional ou ndo | (DUNNING, 2000;
Externo  Direto | uma planta funcional ser um | atender a eficiéncia planejada; GAMMELTOFT;

(IED) agente de expansdo que | - Dificuldade em contratar e adquirir | FILATOTCHEV; HOBDARI,

garanta a competitividade na
nova regido empregando os
recursos locais, explorando os
beneficios politicos, geograficos
e de mercado e, com essa soma
de fatores, possuir total controle
de uma estrutura sustentavel e

recursos locais por questdes
politicas ou econdémicas;

- Conflito com interesses politicos ou
mudanga de politica a empresas
externas;

- Dificuldade quanto a credibilidade
fornecedores e

com instituicoes

2012; LU; BEAMISH, 2001)
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agente de crescimento de

competitividade global.

financeiras tornar lento os processos
fiscais e tributarios.

Franquia

Licenciamento

ou

A firma aplica um modelo de
negocio ja consolidado
internacionalmente no novo
mercado empregando bens
intangiveis que garantem a

aceitacao de seus produtos por

- Barreiras politicas, econémicas ou
culturais tornarem o produto ou
servico pouco receptivo pelo
mercado consumidor;

- Empresa parceira desenvolver-se

como um concorrente empregando a

(ROOT, 1994)

meio de marca, patente, | expertise absorvido no processo.
qualidade, entrega e demais
caracteristicas herdadas da
empresa parceira que mantém
esta alianca e todas as
condi¢des de sigilo e ética de
mercado atribuidas a esta

relagao.

Fonte: Elaborado pelo autor.

As informacgdes apresentadas no quadro 1 nos permitem perceber, em um
exercicio simples, a fragilidade que as relagdes internacionais possuem e o quanto
estas condigcdes podem afetar o modelo de negécio. Se analisarmos a mesma
considerando a ética das PMEs percebe-se que existem eventos que, caso ocorram,
podem prejudicar a sustentabilidade da organizacéao.

Este conhecimento quanto as possiveis incertezas, suas consequéncias e
possiveis impactos, € um fator estratégico para a internacionalizagédo e o ponto de
partida para boa parte dos modelos de gerenciamento de riscos que podem ser
empregados. As formas de tratar e aplicar modelos de protecao a sustentabilidade do
negécio é uma importante responsabilidade dos gestores e equipes das empresas e,
qguando se consideram as PMEs, sua velocidade e assertividade € mais critica.

2.3 Gerenciamento de Riscos na Internacionalizacao

A forma como as empresas encaram 0s riscos € algo muito importante e que
existe em uma metamorfose constante uma vez que, a cada momento, as condi¢des
do mercado e as necessidades dos clientes mudam. E possivel tracar uma linha do
tempo e analisar as empresas que nasceram antes da era digital, quando a internet
ainda nao era mais do que uma intengéo, aquelas que surgiram quando boa parte dos
paises ainda eram fechados ao mercado externo e aquelas que nasceram ja

conectadas, globais e com acesso a tecnologia (KNIGHT; CAVUSGIL, 2004) e, com
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todos estes aspectos relevantes considerados, entender a importancia de revisitar as
escolas classicas de gestao de riscos com um olhar contemporaneo.

Na literatura ligada a negécios internacionais € comum encontrar relagao entre
incertezas, riscos e sua mitigacao e estes mesmos geralmente estao ligados a fatores
culturais, relacdo com redes e background dos tomadores de decisdo (LIESCH;
WELCH; BUCKLEY, 2011). Quando é realizada uma analise financeira € possivel
analisar se o prémio do risco compensa a sua tolerancia e, dessa forma, as acdes de
mitigacdo sao necessarias ou se 0s riscos podem ser ignorados considerando esta
relagéo de beneficios com os possiveis impactos (KEARNEY, 2012b).

As estratégias gerenciais que levam as empresas a expandir-se
internacionalmente s&o oriundas do comportamento dos gestores e tomadores de
decisdo dentro das organizacdoes e, dessa forma, organizacbes com o impeto
empreendedor ou nascidas internacionalizadas sdo mais propensas a ignorar 0s
riscos (CLARKE; LIESCH, 2017; LIESCH; WELCH; BUCKLEY, 2011). Estas
caracteristicas influenciadas pelos tomadores de decisao neste tipo de gerenciamento
pode ser de forma ofensiva, defensiva (BRUSTBAUER, 2016) ou mesmo por acao de
estratégias mais reativas ou emergentes (CLARKE; LIESCH, 2017).

Na literatura estdo presentes muitos modelos quanto a gestdo de riscos em
projetos e processos e, considerando a natureza do presente estudo e a sinergia entre
os métodos, sao avaliados modelos de ambas as linhas visando alcangar os
resultados mais satisfatorios a pesquisa (COOPER et al., 2005). A compreenséo do
risco e a aplicacdo de modelos de gestao sobre os mesmos analisadas sobre esta
Otica é coerente e permite a sustentagdo da proposta aqui apresentada.

Quando sao analisados modelos padronizados como a ISO 30001:2009, pode
ser percebido que na mesma o processo de gerenciamento dos riscos é realizado de
forma sistematica e engloba as fases de identificacdo, analise e avaliacdo dos
mesmos dentro de um contexto definido (BRUSTBAUER, 2016; INTERNATIONAL
STANDARDS ORGANISATION, 2009). Conforme Figura 6 o tratamento dos riscos
identificados e quantificados é realizado em uma fase posterior e torna-se ciclico

considerando a eficiéncia de sua agéo.

Figura 6 — Processo de gerenciamento de riscos conforme ISO 30001:2009
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Fonte: Adaptado de International Standards Organization (2009).

A figura 6 apresenta a condigéo de gerenciamento de riscos com um uma visao
estratégica e que prioriza a prevencao e definicdo prévia dos riscos. Uma vez que
riscos sdo oriundos de incertezas e de que as mesmas podem mudar a cada instante
€ interessante que o processo seja agil e apto a mudancgas e, segundo a prépria
imagem acima, que sejam comunicados e consultados os stakeholders envolvidos ou
conhecedores do processo (INTERNATIONAL STANDARDS ORGANISATION,
2009).

Alguns passos sao importantes no processo de gestao de riscos sendo, em sua
sequéncia légica, a identificacdo dos riscos, avaliacdo dos mesmos, definicado de
acoes e monitoramento das ultimas citadas (DE OLIVEIRA et al., 2017). Este conceito
€ ciclico e podem ser realizadas agdes visando corrigir ou reduzir efeitos indesejaveis.

A definicdo do contexto, identificacdo das partes interessadas e a defini¢cao de
mecanismos de comunicacao sao elementos formadores da base da gestao de riscos
€ serao responsaveis por garantir que as etapas a seguir sejam desenvolvidas da
forma mais adequada e eficiente (COOPER et al., 2005; DE OLIVEIRA et al., 2017).

a) ldentificagdo do Risco
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A identificacdo dos riscos é a fase inicial do processo e, considerando a
informagcdo como uma grande aliada neste processo, quanto melhor a percep¢ao dos
riscos maior a eficiéncia na implementacao de projetos e processos (ZWIKAEL; AHN,
2011). Dessa forma compreende-se que as empresas devem dedicar uma parte de
seu processo a aplicacado de ferramentas e modelos visando a identificacdo dos
fenbmenos e suas possiveis consequéncias.

b) Andlise do Risco

A analise dos riscos no pais podem ser qualitativa, quantitativa, comparativa ou
empregando andlises estatisticas e matematicas visando, com estes recursos,
orientar investidores e permitir um maior planejamento a organizacdo quando
movendo-se a este novo mercado (BOUCHET; CLARK; GROSLAMBERT, 2003). A
taxonomia por meio de fatores econémicos dos paises e seu desenvolvimento
tecnolégico é uma forma de avaliar o risco de investimento dos paises considerando
a sua natureza de crescimento e reacdo econdémica e, dessa forma, podendo serem
classificados quanto aqueles que possuem risco de alto impacto de investimento,
baixo crescimento, alto crescimento ou paises estaveis economicamente (COCCIA,
2007).

c) Avaliagédo do Risco

A avaliacdo quanto a criticidade dos riscos € importante para a definicdo de
acOes e priorizacao sobre os mesmos. Os riscos politicos, por exemplo, ao serem
quantificados devem ser atribuidas avaliagcbes quanto a seus impactos onde, ao
influenciar a rede de fornecimento, pode ocasionar em um efeito dominé que afeta a
firma e clientes com graves consequéncias (TAMER CAVUSGIL et al., 2012).

A importancia da avaliacao é a atribuicado de uma importancia mensuravel aos
riscos e seus impactos e, dessa forma, permitir que os mesmos sejam priorizados
para a determinacao de acodes eficazes em relacao aos mesmos (PELTIER, 2004).

E interessante que esta etapa fique clara a priorizacdo dos riscos e que sejam
garantidas as informacdes a aplicacdo de acdes e, quando considerando um processo
de internacionalizacao, € possivel identificar a situacao de risco (RiJ) é influenciada
pelo compromisso no mercado (Ci) e a incerteza do mercado no qual a firma esta
entrando (U)) (FIGUEIRA-DE-LEMOS; JOHANSON; VAHLNE, 2011). A relagéo é

relacionada pela equacéo:

(1) Ci = Ri x Ui
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Este modelo, em uma interpretacéo grafica representada na Figura 7, chamada
pelos autores de iso-curve risk, apresenta a variabilidade do risco a medida que ocorre
uma alteracdo no comprometimento, por meio de reducao na aplicacdo de recursos
no processo, ou nas incertezas por meio de agentes externos a firma (FIGUEIRA-DE-
LEMOS; JOHANSON; VAHLNE, 2011).

Figura 7 — Relacao entre incertezas e compromisso na internacionalizagéo
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Fonte: Adaptado de Figueira-de-Lemos, Johanson e Vahine (2011).

O compromisso depende de fatores internos a empresa enquanto que as
incertezas sao referentes aos externos e, dessa forma, o conhecimento adquirido é a
chave para a transformacdo desta curva e o comportamento do fator de risco
(FIGUEIRA-DE-LEMOS; JOHANSON; VAHLNE, 2011). No exemplo apresentado a
esquerda da figura 7, em uma condicao de incerteza estavel, ocorre 0 aumento do
risco por um acréscimo de comprometimento de recursos da organizacdo enquanto
que a figura a direita apresenta uma série de condicbes onde é mostrada uma
estratégia de gestdo de riscos que mantém o nivel de risco estavel (R2=R1=R3)
empregando acoes internas em resposta a fatores de incerteza externa.

Os riscos podem ser classificados por probabilidade e impacto e receber
pontuagdes quanto as mesmas baseando-se em seu comportamento no contexto de
analise e, seguindo diferentes métodos, ser empregado em classificacées quanto a
seu indice de criticidade e prioridade (COOPER et al., 2005).
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e) Tratamento do Risco

Uma vez que os riscos de internacionaliza¢do séo identificados, analisados e
avaliados é necessario que sejam definidas acdes a serem aplicadas em relacao aos
mesmos e essas iniciativas podem ser em relagao a diversificar, transferir ou mitigar
os mesmos (MULLNER, 2016) e, em casos que seja possivel, eliminar os mesmos.

Quando existem riscos financeiros ao negocio existem acbes ligadas
diretamente a reducdo dos mesmos aplicando praticas como hedging ou mesmo a
definicdo de restricoes de custos, tempo e recursos que sao formas mais comuns de
amenizar os impactos dos mesmos (MILLER, 1992). Da mesma forma, os riscos na
cadeia de suprimentos necessitam atencao pois afetam diretamente as organiza¢des
e sua gestao influencia a firma e pode causar danos de maior impacto a empresas
que possuem relagdes internacionais (DE OLIVEIRA et al., 2017).

f) Monitoramento e Revisdo

O monitoramento dos riscos € o momento em que as a¢des implementadas séo
revisitadas e analisadas quanto a sua eficiéncia e eficacia, assim como a oportunidade
de detectar novos riscos que surgiram durante o ciclo do projeto, processo ou mesmo
periodo de gerenciamento (COOPER et al., 2005). As competéncias necessarias
devem ser empregadas para garantir que esta etapa tenha sucesso e a sua
importancia é vital a real eficiéncia do modelo de gestao de riscos definido (COOPER
et al., 2005; DE OLIVEIRA et al., 2017; INTERNATIONAL STANDARDS
ORGANISATION, 2009).

2.4 Discussao da Teoria

O Quadro 2 apresenta estudos atuais que tratam sobre a internacionalizacéo
de empresas e seus possiveis riscos considerando diferentes ambientes econémicos
e sociais e, em seus cenarios variados, formas de analisar e tratar estas condicées.
Percebe-se que existe uma maior frequéncia em estudos sobre empresas
multinacionais expandindo-se em mercados emergentes (KEARNEY, 2012b) e uma

exploragdo mais timida quanto a condigao inversa.

Quadro 2 — Quadro sintese de pesquisa

(continua)

| Ano | Contexto ‘ Fonte | Sintese ‘ Modo de Entrada ‘ Informagdes
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2017 | Empresas multinacionais de BUCKLEY et al, 2017 | Riscos politicos e a propensdo de gerentes IED A teoria institucional e as caracteristicas
paises emergentes. a aceitar riscos externos (ndo controlaveis) especificas dos gestores de EMN
e possuir maior atengdo a riscos internos emergentes quanto a esses riscos por
(como perda de propriedade intelectual). considerar possuir certo conhecimento
quanto a esta condi¢do.

1992 | Empresas em MILLER, 1992 Modelo para gerenciar os riscos como N3o é relacionado a um Respostas financeiras e estratégicas as
internacionalizagdo. resposta as incertezas na especifico incertezas na internacionalizagdo.

internacionalizagdo das empresas.

1997 | Empresas em MADHOK, 1997 Empresas definindo o modo de entrada na N&o é relacionado a um Os modos de entrada sdo definidos para
internacionalizagdo. busca por menores custos de transagdo. especifico expandir vantagens ja existentes em novos

mercados ou buscar novas vantagens
baseando-se em melhores condigdes de
transagdo.

2000 Empresas multinacionais DUNNING, 2000 Aplicagdo do paradigma eclético em IED Apresenta o framework do paradigma
empresas multinacionais que realizam eclético em empresas multinacionais que
investimento direto e os enquadramentos realizam investimento direto. Apresenta
deste framework quanto as condi¢des de uma base interessante sobre as empresas
propriedade no estrangeiro quanto a este multinacionais e sua relagdo entre
modo de entrada. dimensé&o e suas peculiaridades.

2001 | PMEs no processo de LU; BEAMISH, 2001 | Andlise quanto as diferengas entre IDE e IED e Exportagdo Estratégias de exportagdo indireta com

internacionalizagdo exportagdo de PMEs avaliando as fortalecimento de aliangas é um modelo
vantagens e desvantagens entre ambos os mais adequado a PMEs devido a sua maior
modos de entrada. seguranga.

2004 | Empresas nascidas globais. KNIGHT; CAVUSGIL, | Empresas que ja nascem N&o é relacionado a um Estratégias de inovagdo, conhecimento e

2004 internacionalizadas. especifico capacidades sdo responsaveis pelo
nascimento de empresas competitivas ja
internacionalizadas.

2005 | PMEs familiares de paises FERNANDEZ; NIETO, | Os fatores que influenciam as estratégias Exportagdo As PMEs possuem uma propens3o a
economicamente 2005 de internacionalizagdo de PMEs. exportagdo por ser o processo de
desenvolvidos (Espanha). internacionalizagdo que menos afeta seus

recursos que, comparativamente a
empresas maiores, é inferior.

2007 | Mercados Emergentes e COCCIA, 2007 Taxonomia de paises considerando o seu N&o é relacionado a um A classificagdo dos paises quanto a sua
Desenvolvidos crescimento econémico e tecnoldgico. especifico economia e tecnologia garantindo aos

mesmos os seguintes rétulos:

HES - Alta Estabilidade Econémica
LEG - Baixo Crescimento Econémico
HEG - Alto Crescimento Econdémico
HCR - Paises de Alto Risco

2010 | PMEs de paises CAMISON; VILLAR- Relagdo do desempenho econdémico de N3o é relacionado a um A RBV (Resource Based View) apresenta um
economicamente LOPEZ, 2010 PMEs com sua estrutura de recursos especifico quadro no qual o nivel de experiéncia
desenvolvidos (Espanha). intangiveis e financeiros. internacional influencia indiretamente o

crescimento externo e desempenho
econdmico. Apenas quem transforma a
experiéncia em ativos intangiveis
exploraveis conquista reais diferenciais
estratégicos e competitivos.

2010 | Empresas multinacionais de GAMMELTOFT et Andlise quanto as caracteristicas e fatores IED Empresas emergentes possuem
paises emergentes. al., 2010 que influenciam as empresas caracteristicas mais fracas, em relagdo

multinacionais emergentes em seu aquelas de paises desenvolvidos, quanto a
processo de internacionalizagdo. tecnologia e marca e, devido a esta
condigdo, ainda hoje estdo ingressando em
uma luta por preco e custo de fabricagdo.
(conclusjo)

Ano | Contexto Fonte Sintese Modo de Entrada | Informacg6es

2010 | PMEs de paises KUHLMEIER; A importancia da qualidade dos N3o é relacionado a um Devido aos menores recursos das PMEs
economicamente KNIGHT, 2010 intermedidrios e a qualidade desta relagdo | especifico existe uma propensdo das mesmas a
desenvolvidos em mercados na internacionalizagdo de PMEs. realizar a exportagdo indireta
emergentes. desenvolvendo parceiros no pais.

2011 | PMEsem LAGHZAOUI, 2011 Internacionalizagdo de PMEs explicada com | N3o é relacionado a um As PMEs sdo orientadas ao mercado
internacionalizagdo a visdo baseada em recursos e especifico internacional e definem as suas estratégias

competéncias. baseando-se em seus recursos e
capacidades e como as mesmas podem
garantir vantagens no cenario global.

2011 | Empresas empreendedoras LIESCH; WELCH; Perfil empreendedor como elemento N3o é relacionado a um Os empreendedores sdo mais propensos a
em internacionalizagdo. BUCKLEY, 2011 influenciador na gestdo de riscos em especifico encarar os riscos visando atingir mercados

empresas em internacionalizagdo. que os demais ainda ndo alcangaram e,
dessa forma, a gestdo de riscos destas
empresas é menos preocupada em
mitigagdo.

2012 | Empresas multinacionais de KEARNEY, 2012 Caracterizagdo e classificagdo dos N3o é relacionado a um Entre as classificagdes do mercado
paises desenvolvidos em mercados emergentes seguindo diferentes | especifico emergente existem classificages por
mercados emergentes. critérios. eficiéncia de mercado, retorno de risco e

prémio de risco.

2012 | Empresa global em mercado | TAMER CAVUSGIL Riscos exdgenos e os prejuizos dos mesmos | N3do é relacionado a um A importancia da seguranga e alinhamento
emergente. etal., 2012 na cadeia de fornecimento de empresas especifico com os fornecedores globais visando

globalizadas. garantir a operagdo mesmo sofrendo com
instabilidade e incertezas no pais das
empresas parceiras.

2014 | Empresas de paises PAVLOVICH et al, Parcerias com empresas locais diminuem Joint venture Aintegridade e ética de parceiras pode
desenvolvidos em mercados | 2014 os custos decorrentes do estrangeiro, prejudicar a legitimidade da empresa
emergentes. porém podem ampliar os riscos de vido a multinacional, por aceitagdo social e legal,

lacunas institucionais. em modelo de Joint Venture devido a
lacunas institucionais existentes no pais
hospedeiro.

2015 | Internacionalizagdo de CUERVO-CAZURRA Motivos que levam as empresas a buscar a N3o é relacionado a um Os motivos podem ser econémicos

empresas indiferente de seu
porte ou mercado alvo.

etal 2015

sua internacionalizagdo sendo classificados
em vender mais, comprar melhor, upgrade
ou fuga.

especifico

explorando recursos existentes ou
buscando novos recursos, ou psicoldgicos,
buscando melhores condigdes em um novo
pais ou evitando a pobreza do pais de
origem.
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2015 | Os paises emergentes: PUFFER, 2015 Comparativo considerando as institui¢des N&o é relacionado a um Teoria Institucional
Brasil, Polonia e Russia de cada pais e os efeitos das mesmas na especifico

internacionalizagdo das empresas.

2016 | Mercados Emergentes ROTTIG, 2016 Efeitos de problemas institucionais de N&o é relacionado a um Mercados Emergentes e seus Riscos
paises emergentes em empresas especifico Institucionais (Teoria Institucional)
multinacionais

2016 | Gestdo de riscos na BRUSTBAUER, 2016 | As estratégias de gestdo de riscos N&o é relacionado a um Gestdo de riscos que podem ser mais
internacionalizagdo de empreendedores em PMEs especifico defensivos (passivos) ou ofensivos (ativos)
PMEs. dependendo de caracteristicas como

tamanho da empresa, filiagdo e influéncia
do proprietario.

2016 | Empresas em MULLNER, 2016 Os riscos de internacionalizagdo quando o IED Os riscos exdgenos dependem do modo de
internacionalizagdo. modo de entrada é IED. entrada e, para IED, destacam-se:

Pais - Macroeconomia, Social, Econémico,
Politico, Regulatdrio, Cultural, Divida
Externa, Taxa de Cambio e Risco Politico.
Industria - Substitui¢do, Prego de Mercado,
Competicdo e Regulagdo da Industria.
Investimento - Construgdo, Parceiros,
Suprimentos, Tecnologia, Financiamento e
Operagdo.

2017 | Cadeias de Suprimentos de DE OLIVEIRA et al., Gest&o de riscos nos processos envolvendo | N3o é relacionado a um Gestdo de riscos na cadeia de suprimentos
empresas indiferente de sua | 2017 arede de fornecedores aplicando a ISO especifico baseando-se na ISO 30001 seguindo os
dimensdo ou localidade. 3001. passos de identificagdo, andlise, agdo e

monitoramento e aplicando a priorizagdo
por AHP (Processo Hierdrquico Analitico).

2017 | PMEs em KUMAR, 2017 PMEs e suas dificuldades em desenvolver- N3o é relacionado a um As PMEs s&o responsaveis por boa parte
internacionalizagdo se no cendrio global apesar de sua grande especifico dos empregos e boa parte do PIB mundial,

importancia nos paises desenvolvidos e porém possuem dificuldade de acesso a

emergentes. financiamentos, eletricidade,
competitividade, mao-de-obra qualificada,
acesso a mercado e a um ambiente
institucionalizado.

2017 | Empresas em GIAMBONA; Empresas com gerentes com aversdo a IED A tendéncia a evitar riscos politicos esta
internacionalizagdo. GRAHAM; HARVEY, riscos tendem a evitar investimentos em ligada a problemas de agéncia que existam

2017 paises com instabilidade politica. na organizagdo.

2017 | Internacionalizagdo de CLARKE & LIESCH, Avaliagdo do comportamento das N3o é relacionado a um Modelo Uppsala e Estratégias Emergentes
empresas seguindo o 2017 organizagdes quanto a riscos considerando | especifico "wait-and-see".
modelo de Uppsala a propensdo das organizagdes aos riscos e

agdes quando os mesmos deixam de ser
tolerdveis.

2017 | Empresas multinacionais de BUCKLEY et al, 2017 | Riscos politicos e a propensdo de gerentes IED A teoria institucional e as caracteristicas
paises emergentes. a aceitar riscos externos (ndo controlaveis) especificas dos gestores de EMN

e possuir maior atengdo a riscos internos emergentes quanto a esses riscos por
(como perda de propriedade intelectual). considerar possuir certo conhecimento
quanto a esta condigdo.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Uma avaliacdo resumida das principais obras avaliadas nesta revisao tedrica

seguem listados no quadro 2 e sdo elementos formadores da estrutura base para a

avaliagao deste estudo. A literatura apresentada neste quadro caracteriza o construto

da gestao de riscos na internacionalizacao de PMEs, que esta inserido nos diferentes

trabalhos na forma como as organizagdes e a gestdo comportam-se quando em

projetos de expansao global em novos mercados.

A fundamentagao teodrica analisada, na presente revisdao de literatura, visa

garantir o conhecimento das disciplinas necessarias a facilitar a busca por questdes

qgue direcionem o modelo e as ferramentas de pesquisa, assim como garantir que 0s

dados obtidos sejam correlacionados adequadamente. Um método coerente com a

questao de pesquisa deve ser empregado baseando-se nas necessidades do estudo

assim como compreendendo etapas que guiem o desenvolvimento e execugdo do

projeto.
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3 METODO

O método aplicado no presente trabalho € baseado nas necessidades
detectadas durante o desenvolvimento do projeto de pesquisa e dos elementos
necessarios para sustentar sua concepcao e desenvolvimento. Algumas etapas de
analise, avaliando o problema e os objetivos principais, foram importantes para a
definicdo de um conjunto de praticas de pesquisa que puderam suportar todas as
atividades e entregas.

O primeiro questionamento realizado esta relacionado ao fenémeno da gestao
de riscos cujo interesse é despertado neste projeto e que se apresenta como um pano
de fundo ao seu objetivo geral. A compreensado de como ocorre este gerenciamento
em PMEs brasileiras, do RS, durante a sua internacionalizacdo completa a principal
necessidade deste estudo.

Assim, neste capitulo é apresentada a metodologia que foi empregada para
atender as necessidades desta pesquisa seguindo desde o seu delineamento até a
fase final de avaliagao de dados e fechamento. A fase de metodologia é uma atividade
de destaque neste trabalho que visou garantir que os resultados propostos sejam
alcangados da melhor forma possivel.

3.1 Delineamento de Pesquisa

Para atender aos objetivos desejados e alcancar as informagdes necessarias
para tal foi necessario identificar, compreender e analisar profundamente os
fenbmenos por meio de estudos tedricos e entrevistas com gestores de PMEs que
passaram por projetos de internacionalizacao indiferente do resultado do mesmo.
Acessar a experiéncia vivenciada pelos profissionais que foram submetidos a este
fendbmeno foi importante para que, baseando-se em seus relatos, fosse possivel gerar
um paralelo entre a pratica, os sentimentos e a fundamentacao tedrica.

Uma vez que analisar como ocorre a gestao dos riscos na internacionalizacao
de PMEs foi o motivo de realizar este projeto, € compreensivel que fossem
empregadas metodologias que permitissem atender ao mesmo. Dessa forma foi
realizado aqui o emprego de uma pesquisa qualitativa, de carater exploratério,
empregando estudo de multiplos casos, entrevista semiestruturada, analise de dados
e, visando o fechamento do estudo, analise de conteddo das informacdes levantadas.
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A pesquisa qualitativa possui uma funcao crucial no universo académico e nos
estudos corporativos uma vez que, baseando-se em observacdes e constatacoes
mais abrangentes e detalhistas, é capaz de permitir ao pesquisados a identificacao de
contextos de forma apurada e, por consequéncia, possuir uma melhor percepcao dos
fendmenos observados (MILES; HUBERMAN, 2013).

Considerando a natureza das pesquisas qualitativas e os diferentes métodos
desenvolvidos dentro de sua esfera, este modelo tem sido cada vez melhor aceito
pelas pesquisas cientificas ligadas a escola da administragdo e, mais precisamente,
para aquelas voltadas ao mundo dos negocios (MILES; HUBERMAN, 2013). Dentro
deste universo existem estratégias quanto a forma de realizar a pesquisa e,
considerando uma analise qualitativa, destacam-se a pesquisa narrativa,
fenomenoldgica, etnografica, fundamentada em dados (grounded theory) e o estudo
de caso e, considerando a complexidade e necessidade da pesquisa, podem ser
realizadas de forma isolada ou mista com modelos quantitativos (CRESWELL, 2009).

A presente pesquisa foi qualitativa e baseada nos fenémenos culturais a serem
percebidos em gestores de empresas, de pequeno e médio porte, do estado do Rio
Grande do Sul. A abordagem que foi empregada € um estudo de multiplos casos,
baseando-se em empresas que passaram pela internacionalizacdo, com ou sem
sucesso, considerando o emprego de entrevistas semiestruturadas aos gestores que
viveram essa experiéncia.

Uma vez que a proposta deste trabalho ndo apresentou grande concentragcao
de producéo cientifica existente, foi aplicado o carater exploratorio que visa suprir
disciplinas e areas de conhecimento que possuam este tipo de gap (VERGARA,
2009). O complemento a esta necessidade foi também suprido pela ferramenta de
entrevista semiestruturada que visou garantir as respostas as questdes empregadas
orientando-se aos principais objetivos de pesquisa.

Considerando que este trabalho apresenta uma relagdo complexa entre o
contexto e a realidade, por existirem muitos fatores a serem abordados, foi
empregado, por sua flexibilidade e aderéncia a proposta, o estudo de casos multiplos.
Este tipo de estudo possui como caracteristica, segundo Yin (2010), a capacidade de
relacionar contextos contemporaneos com a vida real e, dessa forma, atendeu a

necessidade e as peculiaridades da presente proposta.
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3.2 Definicao das Unidades de Analise e Sujeitos da Pesquisa

Para o atingimento dos objetivos do presente estudo foram analisadas PMEs
brasileiras, do estado do Rio Grande do Sul, que possuem movimentos de
internacionalizacao executados, com ou sem sucesso, em suas relacées técnicas e
comerciais e que operam desde exportacao até investimento direto. Esta experiéncia
internacional ndo esta atrelada diretamente a um modo de entrada ou pais especifico,
porém, em suas caracteristicas gerais, foram consideradas firmas que realizaram este
projeto em paises desenvolvidos da América do Norte e Europa.

Estas organizacées em evolucao de mercado podem ser classificadas quanto
a sua dimensao de diferentes formas considerando os 6rgdaos que avaliam e os
objetivos dos mesmos. O MDIC e o SEBRAE enquadram como média empresa as
industrias que possuem até 199 e 499 profissionais, respectivamente, e o International
Finance Corporation (IFC) com 249 e, dessa forma, existe coeréncia em aplicar o
primeiro critério citado como o parametro de classificacdo neste estudo por
proximidade aos padrdes internacionais (IFC, 2017; MDIC, 2017; SEBRAE, 2014).

Esses critérios de classificacdo, quanto ao porte das firmas, variam
considerando desde faturamento como numero de empregados sendo, este ultimo,
empregado de forma mais frequente por considerar as modificagcbes da estrutura
organizacional da empresa como um indicador sinérgico com o crescimento da
mesma (DRUCKER, 1954). Dessa forma, para o presente estudo, foi considerado o
critério do SEBRAE que é coerente ao estudo proposto por atender as empresas
brasileiras e, por elaboracdo conjunta desta legislacdo, compreender também a
resolugdo GMC N? 90/93 e N® 59/98 que definem os critérios de classificacdo para
aquelas pertencentes ao Mercosul (MDIC, 2018b; SEBRAE, 2014).

As empresas foram pesquisadas em ferramentas de busca, assim como em
artigos e sites especificos de firmas no perfil estudado, e nas bases de dados de
orgaos brasileiros relacionados a internacionalizacado, como a Apex e MDIC (MDIC,
2019) para organizagdes exportadoras e importadoras. Apos a extragcao de uma lista
de empresas internacionalizadas, baseando-se nas pesquisas aqui descritas, foram
determinados filtros visando aquelas que possuem produtos e servicos de maior
complexidade e tecnologia, chegando a uma relacao de 437 firmas passiveis de

receberem uma analise mais aprofundada, conforme verificado na Figura 8.
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Apés a elaboracao desta primeira lista foram verificadas as empresas que
atendem ao critério de possuirem operacdo em paises desenvolvidos da Europa ou
Estados Unidos e, para realizar esta avaliacao, foi necessaria uma analise em website
e contato com profissionais da gestao das empresas de forma pontual e considerando
as relacoes de networking do pesquisador. Conforme demonstrado na figura 8, esta
foi a segunda etapa de afunilamento do mapeamento e, apdés a mesma, foram
executadas pesquisas quanto a outras PMEs em internacionalizacdo com produtos
complexos ou de prestacdo de servicos em linhas de maior tecnologia, reduzindo a
relacao para 12 companhias.

Figura 8 — Fluxo dos critérios de amostragem

PMEs Gauchas Internacionalizadas

PMEs Gauchas Internacionalizadas
para Paises Desenvolvidos

/
PMEs Gauchas Internacionalizadas

para Paises Desenvolvidas com
Acesso a Gestores

Fonte: Elaborado pelo autor.

As 12 PMEs, definidas na segunda etapa do funil, foram selecionadas visando
evitar empresas exportadoras de commodities e operagdes que fugissem do perfil
desejado de paises de entrada. Seguindo a proposta da figura 8, por fim, foram
contatados 0s gestores responsaveis pela internacionalizacdo das empresas e
analisado o acesso aos mesmos e as suas equipes e, neste Ultimo momento de
selecdo, foram obtidas 6 firmas nas quais foi possivel realizar as entrevistas com os

principais atores necessarios a presente analise.
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Estas empresas, considerando as dimensdes e caracteristicas apresentadas,
deviam ser da industria de bens de consumo, bens intermediarios ou servicos, € 0s
atores que foram entrevistados, os gestores, diretores e tomadores de decisdo das
mesmas. Foi importante que os sujeitos que respondessem pelas firmas selecionadas
possuam um profundo nivel de envolvimento na organizag¢do e no tema proposto (GIL,
2008).

A pesquisa foi concentrada em um conjunto de 6 empresas que atendem a
todos os requisitos aqui apresentados e que foram acessiveis para realizar o método
aqui proposto. Conforme pode ser percebido no Quadro 3, as empresas analisadas
possuem algumas particularidades e, considerando os critérios de pesquisa, todas o
atendem plenamente os requisitos e, uma vez que as empresas foram mantidas em
anonimato, elas foram identificadas como, por exemplo, “Empresa A” e o gestor
entrevistado como “Gestor Empresa A”, sendo o mesmo realizado nas seis firmas

considerando identificacées de A a F.

Quadro 3 — Perfil das empresas analisadas

Empresa Ano de Fundagéo N¢ de Funcionarios Mercados de Atuacéo | Gestor Idade

Empresa A 2003 75 Brasil, América do | Gestor Empresa A 34 anos
Norte, Oceania e
Oriente Médio

Empresa B 2003 250 Brasil, Africa do Sul, | Gestor Empresa B 53 anos
Europa, Aréabia

Saudita, América do
Sul, Oceania,
América do Norte,
China e india

Empresa C 1945 250 Brasil, América do | Gestor Empresa C 47 anos
Sul, América do

Norte, Europa e india

Empresa D 2006 20 Brasil e Europa Gestor Empresa D 37 anos

Empresa E 2009 20 Brasil e América do | Gestor Empresa E 56 anos
Norte

Empresa F 2008 39 Brasil e Europa Gestor Empresa F 38 anos

Fonte: Elaborado pelo autor.

Conforme o critério adotado e apresentado no quadro 3, as empresas possuem
entre 19 e 499 profissionais e sao classificadas como PMEs, oriundas de paises
emergentes. A atual presenca das mesmas em mercados externos visa compreender

o nivel de internacionalizacao atual das mesmas e, no capitulo de resultados, é melhor
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apresentada a implementacdo deste projeto e as particularidades de cada
organizacao.

Esta selecdo das PMEs a serem entrevistadas foi considerando o histérico da
internacionalizacao e vislumbrando projetos mais recentes em paises da Europa ou
nos Estados Unidos sendo, neste caso, ignorados casos de internacionalizacdo em
outros paises ou mercados que fossem muito diferentes destes. O acesso aos
gestores que realmente participaram do movimento de expansao de mercado foi de
extrema importancia e acabou sendo um fator limitante a muitas das possiveis
candidatas a pesquisa.

No final desta selecao ficaram os sujeitos que, além de atender aos critérios
acima, apresentaram conhecimento sobre a internacionalizacdo da empresa e seu
funcionamento. Os entrevistados apresentaram respostas coerentes com o contexto
de pesquisa e com um com um bom nivel de correlacdo ao construto e aos objetivos
da mesma, por se tratarem de gestores que participaram ativamente do planejamento
e possuirem pleno conhecimento dos impactos durante a execucdao do projeto
relacionado a este trabalho.

3.3 Coleta de Dados

A coleta de dados é a etapa da pesquisa onde foram empregadas as
ferramentas e mecanismos definidos afim de obter os resultados necessarios ao
atendimento dos objetivos. Considerando a estratégia de estudo de casos multiplos
em PMEs, foram empregadas entrevistas informais, com multiplas fontes de evidéncia
dentro dessas empresas, e entrevistas semiestruturadas com os principais gestores
das mesmas visando a possibilidade de realizar a triangulacao dos dados.

Para este estudo de casos multiplos foi elaborado um protocolo que garante o
direcionamento da pesquisa e, apesar de sua flexibilidade, orientou o desenvolvimento
da mesma e garantiu a confiabilidade a este processo (YIN, 2010). Dentro deste modelo
de estudo, a entrevista semiestruturada teve de ser empregada nas fontes de evidéncia
(GIL, 2008), e estas personificadas nos gestores das organizacoes.

As questdes norteadoras para este trabalho foram baseadas nos principais
tépicos abordados que englobam o tema da presente pesquisa e subsidiaram a

compreensao dos fenbmenos relacionados a mesma. Visando que as questdes
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apresentaram uma forte correlagdo com os objetivos especificos, 0s mesmos séo

apresentados no Quadro 4 acompanhando estas para facilitar a sua compreensao.

Quadro 4 — Questdes norteadoras de pesquisa

(continua)

Topico

Questoes Norteadoras

Objetivos Relacionado

Referéncias Bibliograficas

Estratégias

de

Internacionalizaca

o de Empresas

1. Como foi decidido executar
um projeto de
internacionalizagédo da
empresa?

2. Qual foi o modo de entrada
escolhido pela empresa?

3. Como foi realizado o
planejamento deste projeto?

PMEs
RS

Mapear
brasileiras do
internacionalizadas

(VERNON, 1966); (JOHANSON; VAHLNE,
1977a); (DUNNING, 2016); (KNIGHT;
CAVUSGIL, 2004); (CUERVO-CAZURRA;

NARULA; UN, 2015); (BUCKLEY; CASSON,
1998); (MADHOK, 1997); (DUNNING, 2000);
(LAGHZAOUI, 2011); (HITT; HOSKISSON;
KIM, 1997); (LAGHZAOUI, 2011); (RUZZIER;
HISRICH; ANTONCIC, 2006); (CAMISON;
VILLAR-LOPEZ, 2010); (VAHLNE;
JOHANSON, 2017); (KUHLMEIER; KNIGHT,
2010); (ZWIKAEL; AHN, 2011); (OSLAND;
TAYLOR; ZOU, 2001); (ROOT, 1994); (BELLO;
CHELARIU; ZHANG, 2003); (LU; BEAMISH,
2001);  (KOTABE; HELSEN,  1998);
(PAVLOVICH; SINHA; RODRIGUES, 2016);
(ZAHEER, 1995); (CUERVO-CAZURRA;
GENC, 2008); (GAMMELTOFT;
FILATOTCHEV; HOBDARI, 2012); (ZAHEER;
MOSAKOWSKI,  1997);  (JOHANSON;
VAHLNE, 2009); (OVIATT; MCDOUGALL,
2005); (JONES; COVIELLO, 2005).

Riscos
Negécios

Internacionais

nos

4. Quais foram os riscos
identificados antes do projeto
ser executado?

5. Quais foram os maiores
problemas encontrados pela
organizagao durante a
execucgao do projeto de

internacionalizagao?

Descrever os riscos
enfrentados pelas PMEs
de paises emergentes
em sua

internacionalizacao

(AGGARWAL et al., 2011); (KEARNEY,
2012b); (JOHANSON; VAHLNE, 1977b,
2006); (MILLER, 1992); (LIESCH; WELCH;
BUCKLEY, 2011); (M. REEVES; L.
PUESCHEL, 2015); (ZWIKAEL; AHN, 2011);
(BOUCHET; CLARK; GROSLAMBERT, 2003);
(GIAMBONA; GRAHAM; HARVEY, 2017);
(PAVLOVICH et al, 2014); (GAMMELTOFT;
FILATOTCHEV; HOBDARI, 2012);
(PAVLOVICH; SINHA; RODRIGUES, 2016);
(MULLNER, 2016); (PUFFER; MCCARTHY;
JAEGER, 2016); (M. REEVES; L.
PUESCHEL, 2015); (GIAMBONA; GRAHAM;
HARVEY, 2017).
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(concluséao)

Topico

Questoes Norteadoras

Objetivos Relacionado

Referéncias Bibliograficas

Gerenciamento de
Riscos na
Internacionalizaca

o de Empresas

6. Como a empresa identificou
0s riscos na sua
internacionalizagéo?

7. Como a empresa se
preparou para 0s riscos na sua
internacionalizagéo?

8. Ocorreram problemas nao
previstos durante a sua
internacionalizagéo?

9. Como a empresa reagiu aos
problemas imprevistos que
ocorreram?

10. Ocorreram problemas
previstos durante a sua
internacionalizagéo?

11. Como a empresa reagiu
aos problemas previstos que
ocorreram?

Identificar agbes em
relacdo aos riscos
internacionais adotados
pelas PMEs brasileiras
do RS

(KNIGHT; CAVUSGIL, 2004); (LIESCH;
WELCH; BUCKLEY, 2011); (KEARNEY,
2012b); (CLARKE; LIESCH, 2017); (LIESCH;
WELCH; BUCKLEY, 2011); (BRUSTBAUER,
2016); (COOPER et al., 2005); (DE OLIVEIRA
etal., 2017); (INTERNATIONAL STANDARDS
ORGANISATION, 2009); (ZWIKAEL; AHN,
2011); (BOUCHET; CLARK; GROSLAMBERT,
2003); (COCCIA, 2007); (TAMER CAVUSGIL
etal., 2012); (PELTIER, 2004); (FIGUEIRA-
DE-LEMOS; JOHANSON; VAHLNE, 2011);
(MULLNER, 2016); (MILLER, 1992).

Discusséo Geral

12. O que deu certo na sua
internacionalizagao?

13. O que deu errado na sua
internacionalizagao?

14. O que deveria ter sido
realizado de forma diferente

na sua internacionalizagdo?

Sugerir um conjunto de
praticas para mitigar os
riscos de
internacionalizagao de
PMEs de paises
emergentes

(KNIGHT; CAVUSGIL, 2004); (LIESCH;
WELCH; BUCKLEY, 2011); (KEARNEY,
2012b); (CLARKE; LIESCH, 2017); (LIESCH;
WELCH; BUCKLEY, 2011); (BRUSTBAUER,
2016); (COOPER et al., 2005); (DE OLIVEIRA
etal., 2017); (INTERNATIONAL STANDARDS
ORGANISATION, 2009); (ZWIKAEL; AHN,
2011); (BOUCHET; CLARK; GROSLAMBERT,
2003); (COCCIA, 2007); (TAMER CAVUSGIL
etal., 2012); (PELTIER, 2004); (FIGUEIRA-
DE-LEMOS; JOHANSON; VAHLNE, 2011);
(MULLNER, 2016); (MILLER, 1992).

Fonte: Elaborada pelo autor.

Conforme a relacao verificada no quadro 4, existe uma légica construtiva nos

qguestionamentos que direcionam a pesquisa em um fluxo de direcionamento aos

objetivos do presente trabalho e, como fechamento das respostas, garantem artificios

para fortalecer o debate quanto a principal questao desta pesquisa.

As entrevistas tiveram duragdo de 17 a 29 minutos e foram realizadas com os

gestores envolvidos na internacionalizagao das PMEs empregando um questionario

semiestruturado e aplicando técnicas de entrevista conforme roteiro de entrevista

(Apéndice 1). A realizagdo das mesmas foi presencial em dois casos e pelo Skype

nos demais sendo, em todos os casos, gravadas e transcritas considerando a

autorizacao dos envolvidos e o anonimato das empresas.
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As fontes de evidéncia que foram empregadas neste estudo foram a analise
documental, baseando-se em sites e documentos disponibilizados pelas empresas, e a
observagao do comportamento do entrevistado, presencial ou empregando a cAmera para
casos de entrevista remota, conforme procedimento de pesquisa adotado (YIN, 2010). A
analise documental foi realizada em sites de noticias, site da empresa, videos e demais
arquivos disponibilizados pelos gestores, e visa preencher e permitir a correlacdo das
informacdes obtidas na entrevista com o real e 0 presente na literatura enquanto que, a
observacao realizada, contribuiu inserindo o sentimento e a experiéncia do pesquisador e
permitiu empregar argumentos, dentro do roteiro semiestruturado, para esclarecer alguns
aspectos que poderiam passar desapercebidos ou sem a aten¢do necessaria.

Como resultado desta etapa de coleta e organizacdo das informacoes, foi
possivel realizar a triangulacao dos dados coletados de forma coerente e orientada a
resultados e seguir uma sequéncia durante a sua realizacdo de forma a conduzir o
entrevistado, com o minimo de influéncia direta em suas respostas, ao propésito e

objetivos da pesquisa aqui apresentada, conforme pode ser observado no Quadro 5.

Quadro 5 — Estratégia de conducéao da entrevista

(continua)

Passos Necessarios Descricao

Proposito Problema de Pesquisa:
Como as PMEs brasileiras do Rio Grande do Sul gerenciam os
riscos na sua internacionalizagéo?
Objetivo:
1. Existe uma estratégia para internacionalizagéo?
2. Existem riscos conhecidos na internacionalizacao?
3. Existem estratégias para gestao de riscos?

4. Aplicagdo de estratégias gerou resultados?

@) . ~

x(</t) Dimenséo:

EJ 6 PMEs do Rio Grande do Sul

O ["Entrevistados Gestores responsaveis pela internacionalizagcdo da empresa

Meio de Comunicagéao Tipo:

Entrevista oral e gravada com consentimento do entrevistado
Local:

A ser definido pelo entrevistado ou sala virtual via Skype
Agenda:

Individual a escolha do entrevistado

Duragéo da Entrevista 15 a 30 minutos




55

(conclusao

Passos Necessarios Descricao

Entrevista Variaveis estudadas:
Estratégia de internacionalizagédo
Riscos na internacionalizacao

Gestao de riscos na internacionalizacao

Agenda da Entrevista Apresentar o Projeto de Pesquisa

Decidir agenda e tempo com o entrevistado

DESENVOLVIMENTO

Observacgoes e critérios | Fatores a serem considerados:
Humor do entrevistado
Contradicdes do entrevistado

Linguagem nao verbal

REALIZAGCAO

Ambiente da entrevista

Aspectos formais Apresentacao:

Criar um ambiente descontraido, mostrando gentileza para com o
entrevistado

Manter o profissionalismo e objetividade

Esclarecer qualquer duvida do entrevistado

Descrever sucintamente o projeto de pesquisa

Fonte: Elaborada pelo autor.

Conforme apresentado no quadro 5, foram aplicadas técnicas visando garantir
que a entrevista fosse conduzida, com baixa interferéncia, e que garantisse um
direcionamento adequado a entrevista. Considerando que os entrevistados s&o
gestores de empresas em grande atividade, principalmente neste ano de aquecimento
econdmico, as oportunidades foram valorizadas e o tempo dos mesmos precisou ser

bastante otimizado.

3.4 Analise de Conteudo

Os dados obtidos e organizados na fase de coleta foram analisados de forma
a garantir que o atendimento aos objetivos ocorresse de forma orientada ao problema
de pesquisa. Definir um padrao de analise qualitativa ndo é uma tarefa facil pois as
informacdes surgem durante o processo e devem ser relacionadas com aquelas

obtidas durante o mesmo (GIL, 2008) e, visando esta dificuldade, foi definido um
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procedimento que fosse capaz de absorver e reduzir os impactos desta dinamica de
pesquisa.

Para atender a necessidade da pesquisa foi proposto aqui o emprego da
analise de conteudo buscando, entre outros aspectos, as categorias e palavras-chave
determinadas na elaboracdo do protocolo de pesquisa e, durante o processo,
agregadas novas realidades detectadas e identificadas as expressées emergentes. O
emprego da técnica de analise de conteudo foi realizado considerando a sua natureza
qualitativa e, dessa forma, considerando fortemente o contexto das organizagcdes e as
histérias que cercam o tema de pesquisa (VERGARA, 2009).

Este tipo de analise pode ser orientado visando atender diferentes formas de
questionamento para atender a objetivos de pesquisa (MORAES, 1999) e, nesse
caso, ele foi aplicado para identificar o que estad sendo empregado pelas organizagdes
e, dessa forma, auxiliar na busca pelas respostas a questao de pesquisa.

A andlise de conteudo é baseada em um procedimento que segue etapas
distintas e importantes, sendo elas a pré-analise, exploracao do material e tratamento
de resultados, sendo nesta mesma etapa realizada a interpretacao e inferéncia
(BARDIN L, 2009; CAREGNATO; MUTTI, 2007). Os préximos capitulos descrevem
estas diferentes formas de organizagao, tratamento e interpretacdo dos dados que
foram empregadas orientadas pelos objetivos desta pesquisa e permitiram o

atingimento dos resultados de forma satisfatéria.

3.4.1 Pré-Analise

A primeira etapa realizada foi a pré-analise, onde foi executada a leitura
flutuante das entrevistas transcritas e a correlagdo das mesmas com os documentos
tedricos estudados na revisdo da literatura e sintetizados no presente estudo, esta
primeira fase é caracterizada pela organizacdo dos documentos e das mensagens
(FRANCO, 2012). A escolha dos documentos foi realizada a priori, considerando o
questionario aplicado aos gestores das PMEs e a transcricao de suas respostas, estes
documentos consistem na estrutura avaliada no procedimento de analise, dessa
forma, caracterizam o corpus.

Conforme Flick (2009), na analise de conteudo é interessante a analise textual,
indiferente da sua origem e natureza, e pode-se considerar, desta forma, as

transcricdes das entrevistas semiestruturadas como o corpus a ser estudado neste
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caso. Este corpus é formado pelos documentos que serdo submetidos aos
procedimentos analiticos e, para tal, devem atender a regras de exaustividade,
representatividade e homogeneidade (BARDIN L, 2009; FRANCO, 2012).

Como saida desta etapa da analise foram organizadas as entrevistas com
os principais gestores das PMEs analisadas, avaliada a real participacdo dos
mesmos na internacionalizacdo das respectivas empresas que representavam, e
transcritas afim de gerar uma base para os demais passos deste procedimento
de analise. Foram consideradas as hipoteses baseando-se na revisao
bibliografica e nos elementos presentes no Quadro 3 e definidas algumas
palavras-chave como indicadores a serem identificados, que sao melhores
apresentados no Quadro 5. No préximo tépico é avaliada a forma como este
elemento foi categorizado e explorado.

3.4.2 Exploracéao do Material

A exploracdo € a etapa onde ocorre a codificacdo, a classificacdo e a
categorizacao dos dados para que seja permitida a analise do corpus (BARDIN L,
2009). Uma vez que foram definidos os elementos da pré-analise a priorie 0s mesmos
relacionados aos objetivos de pesquisa e a estrutura de literatura sintetizada, foram
definidas categorias a incorporarem o procedimento analitico.

No Quadro 6 sdo apresentadas as categorias, € a relacao das mesmas com 0s
objetivos de pesquisas, e algumas palavras-chave que serviram para orientar a
interpretacdo da base de dados e garantir a validagdo da real relevancia das
informacgdes transcritas. As categorias foram definidas empregando o conhecimento
adquirido na fundamentacao teédrica e na analise prévia do material transcrito e, apds
esta definicdo, foram relacionadas palavras-chave percebidas no discurso dos
gestores entrevistados.

Quadro 6 — Categorias iniciais de analise
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Objetivo Categoria Palavras-chave
Mapear PMEs brasileiras | Motivagéo para | experiéncia internacional, novos mercados,
do RS internacionalizadas | Internacionalizagéo custo Brasil.
Modo de Entrada Born Global, exportamos, exportagao,
exportar.
Descrever 0s riscos | Riscos Econdmicos questao econdmica, investimentos,

enfrentados pelas PMEs
de paises emergentes em

sua internacionalizagéao

inadimpléncia, custo, instabilidade.

Riscos Politicos

flutuagdo cambial, politica, taxa de cambio,
isencdo de impostos, isengbes, variagao
cambial, REINTEGRA, impostos.

Riscos Institucionais

norma, especificagbes proprias, FBI, legal,

rede de relacionamentos.

Riscos de Produto

produto, qualidade, caracteristicas, multi-
idiomas, tecnologia, cliente, concorrentes,
provar,

exigente, padrdo exportacao,

refugo, defeito.

Riscos Comerciais

vender, vendia.

Riscos de Recursos

capital de giro, pessoas competentes,

capacidade.

Identificar aclOes em
relagcao aos riscos
internacionais  adotadas

pelas PMEs brasileiras

Estratégias de Gestao

de Riscos

parceiros estratégicos, controle, servico

recorrente, projeto, matriz de risco,

calculou, quantificou, instintivo, andlise,
gradativamente, expertise, programas de
exportacdo, valor agregado, brainstorm,
planejamento

estratégico, diferenciais,

forcas, fraquezas, ferramenta,

informagbes, experiéncia, tentativa, erro,
mapeou, balang¢a natural, hedge, equilibrio,
credibilidade, feira,

eventos, expor,

convénio.

Planos de Contingéncia

e Reacéao

previmos, recursos préprios, trocar produto,

ndo-qualidade, margem, migrar,

imprevistos, rapidas.

Sugerir um conjunto de
préticas para mitigar o0s
riscos de internacionalizagao
de PMEs de

emergentes

paises

Melhores Praticas

conhecido, respaldo, impor, aprendizado,
diagnéstico, flexivel, melhorou no padrao,
acoes estratégicas, distribuidores menores,
fidelidade,

industria semelhante, plataforma Unica.

estuda antes, congressos,

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Uma vez que as categorias foram definidas a priori e considerando a literatura
foi percebido que algumas delas acabaram ndo sendo atendidas e, dessa forma,
desconsideradas como elementos enriquecedores do estudo. Considerando a
presente afirmacéo foram ignorados 0s riscos sociais e riscos naturais, que estavam
presentes na literatura visitada no capitulo 2, e que se acreditava serem relacionados
as hipéteses deste estudo.

Durante a fase de exploragdo do material foram identificadas categorias
emergentes, ou a posteriori (BARDIN L, 2009; CAREGNATO; MUTTI, 2007), que
surgiram apos a pré-analise no conteudo da fala dos entrevistados, sendo
relacionadas ao segundo objetivo apresentado no quadro 6. Estas categorias sao
apresentadas no Quadro 7 e nao foram mapeadas inicialmente por nao estarem
explicitas na literatura analisada e, durante a analise, percebidas como relevantes a

serem caracterizadas inicialmente.

Quadro 7 — Categorias emergentes de analise

Objetivo Categoria Palavra-chave
Descrever 0s riscos | Riscos de Parcerias parceiro, representar, parceiro ideal,
enfrentados pelas PMEs distribuir, sécio, representante.

de paises emergentes em | Riscos de Comunicagao | visite, veja, disponivel, distancia.

sua internacionalizagéao

Fonte: Elaborado pelo autor.

As categorias de Riscos de Comunicacdo e Riscos de Parcerias foram
detectadas durante o0 procedimento de exploracdo e contribuiram para o
enriquecimento da caracterizagdo de resultados. Estes riscos surgiram de forma
bastante caracteristica no discurso dos gestores e nao puderam serem ignorados por
tratarem de elementos enriquecedores para esta pesquisa.

Uma vez que foram definidas as condi¢cdes de exploracdo do material e as
regras para a aplicacdo do procedimento de andlise, o préximo tdpico trata do
tratamento dos dados levantados. A préxima etapa é relacionada a analise reflexiva e
intuitiva do pesquisador, assim como 0 momento de sua avaliagao critica do contetdo
(BARDIN L, 2009; CAREGNATO; MUTTI, 2007).
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3.4.3 Tratamento dos Dados

No tratamento de dados € realizada a sintetizacdo de todo o conteudo e o
momento em que as informacbdes sdo destacadas, assim como interpretacoes
inferenciais do autor sdao permitidas (BARDIN L, 2009). O capitulo apresenta um
esclarecimento quanto a forma como os resultados foram tratados e a légica de
trabalho empregada neste estudo que permitiu que os resultados fossem obtidos e
orientados a questao de pesquisa.

O Quadro 8 apresenta uma sintese do método de tratamento de resultados que
foi empregado nesta pesquisa. Na mesma esté clara a relacdo entre os objetivos, as

categorias, palavra-chave, discurso e referencial teérico, sendo apresentado na mesma

um exemplo de fala que foi classificada nas transcrices das entrevistas.

Quadro 8 — Tratamento de resultados

tinha uma experiéncia internacional e ja
tinha morado fora agente resolveu abrir
uma empresa em 2009 [..]" (Gestor
Empresa A).

Modo de Entrada

Born Global

“[...] desde a criagdo da empresa que nds
decidimos o primeiro produto, a gente ja
decidiu de ser uma empresa global. Tanto
que a primeira venda foi uma venda para
a Espanha, a primeira nota ja é Born
Global...]” (Gestor Empresa B).

(continua)
Objetivo Categoria de Andlise | Palavra-Chave Exemplo de discurso Referencial Tedrico
Mapear PMEs | Motivagao para | experiéncia “...] eu entrei em 2009, acredito que no | (VERNON, 1966);
brasileiras do RS | Internacionalizagao internacional primeiro més a gente ja comegou a | (JOHANSON; VAHLNE,
internacionalizadas levantar este assunto, o principal | 1977a); (DUNNING, 2016);
proprietario ja tinha ido para os Estados | (KNIGHT; CAVUSGIL, 2004);
Unidos e tentado entrar 14, e como eu ja | (CUERVO-CAZURRA;

NARULA; UN,  2015);
(BUCKLEY; CASSON, 1998);
(MADHOK, 1997); (DUNNING,
2000); (LAGHZAQUI, 2011);
(HITT;  HOSKISSON;  KIM,
1997); (LAGHZAOUI, 2011);
(RUZZIER; HISRICH,;
ANTONCIC, 2006); (CAMISON;
VILLAR-LOPEZ, 2010);
(VAHLNE; JOHANSON, 2017);
(KUHLMEIER; KNIGHT, 2010);
(ZWIKAEL;  AHN,  2011);
(OSLAND; TAYLOR; ZOU,
2001); (ROQOT, 1994); (BELLO;
CHELARIU; ZHANG, 2003);
(LU;  BEAMISH,  2001);
(KOTABE; HELSEN, 1998);
(PAVLOVICH; SINHA;
RODRIGUES, 2016);
(ZAHEER, 1995); (CUERVO-
CAZURRA; GENC, 2008);
(GAMMELTOFT;
FILATOTCHEV;
2012); (ZAHEER;
MOSAKOWSKI, 1997);
(JOHANSON; VAHLNE, 2009);
(OVIATT; MCDOUGALL,

HOBDARI,
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2005);
2005).

(JONES; COVIELLO,

(continuacao)

Objetivo Categoria de | Palavra-Chave Exemplo de discurso Referencial Teoérico
Analise
Descrever os | Riscos Econémicos questdo “...] questdo econémica, de investimento | (AGGARWAL et al., 2011);
riscos enfrentados econdmica para entrar 14[...]” (Gestor Empresa A). (KEARNEY, 2012b);
pelas PMEs de [ Riscos Politicos flutuagéo “I...] a flutuacdo cambial, para nés que | (JOHANSON; VAHLNE,
paises emergentes cambial exportamos é um risco. Se vocé tem uma | 1977b, 2006); (MILLER,
em sua politica, de daqui um pouco, que quer mais | 1992); (LIESCH; WELCH;
internacionalizagao importar e traz uma taxa de cambio muito | BUCKLEY, 2011); (M.
baixa, vocé vai reduzir significativamente a | REEVES; L. PUESCHEL,
tua margem de lucro[...]" (Gestor Empresa | 2015); (ZWIKAEL; AHN,
B). 2011); (BOUCHET; CLARK;
Riscos Institucionais | norma “[...] 14 eles utilizam outra norma, outro | GROSLAMBERT, 2003);
fornecedor. Dai nds temos de buscar estes | (GIAMBONA; GRAHAM;
catélogo e cliente do meu cliente possui | HARVEY, 2017);
suas especificagbes proprias [...]" (Gestor | (PAVLOVICH et al, 2014);
Empresa D). (GAMMELTOFT;
Riscos de Produto qualidade, “[...] no inicio sempre foi critico, tivemos de | FILATOTCHEV; HOBDARI,
produto aprimorar a qualidade do produto para | 2012); (PAVLOVICH; SINHA;
viabilizar I4 fora. Tanto é que sdo pegas de | RODRIGUES, 2016);
dificil produgdo ainda hoje [..]" (Gestor | (MULLNER, 2016);
Empresa C). (PUFFER; MCCARTHY;
Riscos Comerciais vender “[...] nés tivemos de vender Brasil em uma | JAEGER,  2016); (M.
época em que o Brasil ndo se vendia mais REEVES; L. PUESCHEL,
[...]” (Gestor Empresa F). 2015); (GIAMBONA;

Riscos de Recursos

capital de giro

“[...] o capital de giro que vocé precisa ter
para suportar isso acaba sendo maior [...]”
(Gestor Empresa A).

Riscos de Parcerias

parceiro

“[...] foi uma oportunidade que apareceu.
Eu fiz uma viagem de negdcios na
Espanha e teve um parceiro que apareceu
e disse que estava apto, se montasse a
empresa, a nos representar [...]” (Gestor
Empresa B)

Riscos de

Comunicagéo

visites,

disponivel

“...] as vezes tem cliente que quer que tu
visites, veja o processo de fabricagdo e
que fique disponivel a hora que eles
quiserem[...]" (Gestor Empresa D).

GRAHAM; HARVEY, 2017);
(FAYH, ).

Identificar  agdes
em relagdo aos
riscos

internacionais
adotadas pelas

PMEs brasileiras

Estratégias de
Gestéo de Riscos

parceiros
estratégicos

“[...] o primeiro modo foi através de
parcerias para a distribuicdo, parceiros no
sentido de revendedores, parceiros
estratégicos para distribuir o produto. Toda
a tecnologia, toda a produgdo, todo o
controle era nosso e a gente ia formando
0s parceiros para fazer a parte comercial,

fazer a vendal...]” (Gestor Empresa A)

Planos de
Contingéncia e
Reacéo

previmos,

esperdvamos

“[...] nds previmos um capital para
participagcao de feiras, eventos e viagens e
nds esperdvamos um retorno mais cedo,
um pouco mais imediato assim, e nds
fomos usando até os recursos préprios dos
socios gerados pela propria empresa no
Brasil para sustentar a operagdo 14 até que

(KNIGHT; CAVUSGIL, 2004);
(LIESCH; WELCH; BUCKLEY,
2011); (KEARNEY, 2012b);
(CLARKE; LIESCH, 2017);
(LIESCH; WELCH; BUCKLEY,
2011); (BRUSTBAUER, 2016);
(COOPER et al., 2005); (DE

OLIVEIRA et al, 2017);
(INTERNATIONAL
STANDARDS
ORGANISATION, 2009);
(ZWIKAEL;  AHN,  2011);
(BOUCHET; CLARK;
GROSLAMBERT, 2003);
(COCCIA, 2007); (TAMER
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a gente conseguiu achar um parceiro
estratégico realmente e fazer esta nova
sociedade que a gente tem Ia e pegar um
aporte maior[...]” (Gestor Empresa A)

CAVUSGIL et al, 2012);
(PELTIER, 2004); (FIGUEIRA-
DE-LEMOS;  JOHANSON;
VAHLNE, 2011); (MULLNER,
2016); (MILLER, 1992).

(concluséo)

Objetivo Categoria de | Palavra-Chave Exemplo de discurso Referencial Teoérico
Analise
Sugerir um | Melhores Préticas conhecido, “[...] & é o dinheiro mais disputado do | (KNIGHT; CAVUSGIL, 2004);
conjunto de respaldo mundo, muito mais do que aqui, aqui vocé | (LIESCH; WELCH;
praticas para tem muito mais facilidade para colocar o | BUCKLEY, 2011);
mitigar os riscos de negdcio e para esse negdcio se impor. La | (KEARNEY, 2012b);
internacionalizagao tudo é mais dificil, o americano baseia tudo | (CLARKE; LIESCH, 2017);
de PMEs de paises em tradigdo e score, vocé tem que ser | (LIESCH; WELCH;
emergentes conhecido, vocé tem que ter uma mira | BUCKLEY, 2011);
muito forte, mas sem sombra de duvida, | (BRUSTBAUER, 2016);
vocé tem de ter respaldo, ndo adianta se | (COOPER et al., 2005); (DE
impor no mercado sem ter o que oferecer | OLIVEIRA et al., 2017);
para o americano|...]” (Gestor Empresa E). | (INTERNATIONAL
STANDARDS
ORGANISATION, 2009);
(ZWIKAEL; AHN, 2011);
(BOUCHET; CLARK;
GROSLAMBERT, 2003);
(COCCIA, 2007); (TAMER
CAVUSGIL et al, 2012);
(PELTIER, 2004);
(FIGUEIRA-DE-LEMOS;
JOHANSON; VAHLNE,
2011); (MULLNER, 2016);
(MILLER, 1992).

Fonte: Elaborado pelo autor.

O Quadro 8 apresenta os procedimentos aplicados ao tratamento dos dados e

que permitiram a obtencédo dos resultados da pesquisa. Considerando a analise de

conteudo, como técnica para esta etapa do estudo, foi possivel avaliar o material

coletado em campo de forma rica e relevante.

O atingimento do objetivo foi possivel seguindo o procedimento de analise de

dados, considerando a matéria-prima das entrevistas, a andlise documental e a

triangulacdo destes dados. A analise de contelddo, considerando as necessidades

apontadas, € o método que melhor atendeu a condicao de estudo de caso proposta

devido a, segundo Flick (2009), facilitar a comparacéo entre diferentes casos.

Os resultados obtidos nesta andlise estdo melhor apresentados no préximo

capitulo, onde os mesmos sao explorados de forma mais detalhada em cada objetivo

de pesquisa e categoria de analise.
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4 RESULTADOS DA PESQUISA

Uma vez que ja foram apresentados 0os meios, segue aqui a apresentacao da
analise realizada de forma a correlacionar os resultados da pesquisa com o0s
elementos da teoria ja explorados. Os resultados aqui descritos estdo intimamente

ligados a questdo de pesquisa e suportam as conclusdes finais desta obra.

4.1 Mapeamento de PMEs Conforme Critérios de Pesquisa

O mapeamento de empresas foi realizado considerando aquelas classificas em
PMEs e atendendo aos critérios de serem oriundas do Rio Grande do Sul e terem
vivenciado a sua internacionalizacao visando mercados desenvolvidos. Nesta etapa
foram identificadas muitas empresas com diferentes modos de entrada e resultados
de internacionalizacdo sendo que, atualmente, pode-se identificar um nimero muito
maior daquelas que buscam um modelo inicial de exportacao direta o que, segundo o
conceito de processo de internacionalizacdo (JOHANSON; VAHLNE, 1977b;
VAHLNE; JOHANSON, 2017), seria realmente a etapa inicial no objetivo de ser global.

Como resultado deste mapeamento foi identificada uma quantidade satisfatéria
de empresas que possuem diferentes modelos de negdcios, considerando produtos e
servicos, e que possuem interessantes casos de internacionalizacdo em paises
caracterizados como desenvolvidos e que atendem aos critérios definidos para esta
pesquisa. Avaliando criticamente as caracteristicas das empresas, perfil de gestao
das mesmas e historico de execucao deste grande projeto, foram entrevistados seis
gestores representando estas organizacoes que estao identificados no Quadro 9.

Quadro 9 — Perfil de empresas analisadas
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Identificacao Segmento Modo de Entrada Pais de Internacionalizagao Percentual Ano
de
Faturamento
Empresa A | Industria Investimento Estados Unidos da América | 25% 2009
Eletronica Direto
Empresa B | IndUstria Exportacéo Espanha 9% 2003
Eletrdnica
Empresa C | Industria Exportacéo Estados Unidos da América | 28% 1989

Metalmecéanica

Empresa D | Projetos na | Exportacédo Portugal 6% 2018

Area Industrial

Empresa E | Projetos na | Investimento Estados Unidos da América | 7% 2016

Area Técnica | Direto

Empresa F | Projetos na | Investimento Franca 32% 2012

Area Industrial | Direto

Fonte: Elaborado pelo autor.

Todas as empresas aqui apresentadas enquadram-se nos critérios
determinados como PMEs, sao de origem no Sul do Brasil e possuem movimentos
importantes de internacionalizagdo. No quadro 9 sdo analisados alguns aspectos
importantes, e relevantes a este estudo, que caracterizam as organizacdes
representadas nesta pesquisa.

Um grande cuidado nesta etapa do estudo foi identificar e atingir aos gestores
qgue realmente viveram a internacionalizacao da empresa e acabaram, devido a este
critério, sendo eliminadas muitas amostras que nao possuiam o histérico adequado
do fendmeno aqui avaliado. Cada empresa foi representada por um gestor, de
relevante participacdo e conhecimento na internacionalizacdo, e identificado
baseando-se na descricdo das empresas do quadro 3 como, por exemplo, “Gestor
Empresa A”.

Os gestores possuem um perfil variado quanto a formagdes e experiéncia e,
em alguns casos, possuem vinculo societario nas organizagdes. Durante as
entrevistas ficou claro que o background dos mesmos representa um diferencial na
internacionalizacao e foi possivel tragcar um perfil entre administradores e engenheiros,
com idade entre 34 e 56 anos e que sao, em sua totalidade, representados pelo sexo
masculino.

Percebe-se que nestas PMEs o conhecimento tacito, oriundo do background

dos gestores, é extremamente valorizado e acaba sendo um dos principais agentes
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de fomento ao movimento de internacionalizacao e sendo, desta forma, vinculado a
equipe que esta a frente do projeto de internacionalizagéo: ‘[...] eu entrei em 2009,
acredito que no primeiro més a gente ja comegou a levantar este assunto, o principal
proprietario ja tinha ido para os Estados Unidos e tentado entrar la, e como eu ja tinha
uma experiéncia internacional e ja tinha morado fora agente resolveu abrir uma
empresa nos Estados Unidos em 2009 [...]” (Gestor Empresa A). Neste caso, da
Empresa A, a vivéncia do gestor o permitiu ingressar como s6cio no novo negécio que
visou 0 mercado norte americano, esta condicao também ficou clara nas Empresas B
e C, onde a vivéncia internacional do gestor foi responsavel pelo direcionamento inicial
do projeto.

Alguns casos, como verificado na Empresa B, o principio do negdcio € baseado
em negodcios internacionais e, desse forma, a organizacao ja possui um modelo de
multinacional desde a sua esséncia ou, conforme descrito pelo proprio entrevistado,
Born Global: [...] desde a criacao da empresa que nds decidimos o primeiro produto,
a gente ja decidiu de ser uma empresa global. Tanto que a primeira venda foi uma
venda para a Espanha, a primeira nota ja € Born Global [...]” (Gestor Empresa B).

A fuga do mercado nacional e das suas dificuldades € um dos motivos mais
presentes para a internacionalizacédo, porém, considerando esta pesquisa, apenas a
empresa E se justifica desta forma: ...] liguei para o meu sdcio e ele estava cheio de
problemas também. E eu falei que estava na hora de comecar a abrir alguma coisa la
fora porque o Brasil ndo vai andar [...]” (Gestor Empresa E). Os demais gestores
vincularam a busca de novos mercados e desenvolvimento de tecnologia como os
vetores de seu projeto de internacionalizacao.

Embora o foco da pesquisa néo fosse em analisar mais criticamente os modos
de entrada, e sim 0s riscos relativos aos mesmos, foi interessante entender o quanto
a necessidade de internacionalizagcéo faz sentido para as PMEs no perfil caracterizado
neste estudo e 0 quao relevante para o universo académico e empresarial os topicos
aqui abordados sao. Considerando a resposta do Gestor Empresa D, quanto a busca
pelo mercado europeu, segue a afirmacéao interessante: “J...] a ideia surgiu procurando
novos mercados, a questao principal é ndao depender de um unico mercado...” (Gestor
Empresa D).

Percebe-se no discurso de mais de um gestor que os modos de entrada e 0s
motivos da mesma sao claros e l6gicos para as necessidades da organizacéo, tanto

no caso da Empresa B, que nasceu de uma oportunidade de negécios, quanto as
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Empresas D e F, que buscaram a internacionalizagcdo como a propria resposta ao risco
de ser dependente de um Uunico mercado. Estas informagdes se relacionam
diretamente com o tema proposto neste estudo pois, segundo a fundamentacéo
tedrica apresentada no capitulo 2, 0 modo de entrada é um direcionador aos riscos de
internacionalizacao.

Os questionamentos serviram de guia ao entrevistado e, apds a compreensao
de seu modo de entrada e operacdo externa, foram analisados os riscos que eles
detectaram durante a internacionalizagdo. Muitas respostas e informacdes vieram dos
elementos complementares da entrevista e foram extraidas do contexto geral de

resposta.

4.2 Principais Riscos Enfrentados pelas PMEs na Internacionalizacao

A descricdo dos principais riscos enfrentados pelas PMEs de paises
emergentes em sua internacionalizacdo, considerando estas empresas do sul do
Brasil e movimentando-se a mercados desenvolvidos, foi uma das buscas durante
este estudo e um elemento orientador das entrevistas. Os gestores vivenciaram a
internacionalizacdo das empresas as quais representam e, considerando o
direcionamento das entrevistas, foram identificados alguns aspectos interessantes
guanto a natureza dos riscos enfrentados pelas organizacées e, analisando a literatura
explorada na figura 5 (Capitulo 2), sdo percebidas relacbes diretas no discurso dos
entrevistados com os conceitos ja explorados.

Os riscos aqui percebidos foram identificados, conforme nossa revisao, em
exégenos, como econbmicos, politicos e institucionais, assim como endogenos,
representados aqui pelos riscos de produto, comerciais, recursos, parcerias e
comunicagdo. Todos 0s riscos encontram-se presentes na revisao de literatura
(Capitulo 2.2) porém, os dois ultimos citados, ndo estavam em destaque nos principais

autores analisados.

4.2 .1 Riscos Econ6micos

A classificagdo entre os riscos econdmicos e politicos acabou sendo mais
complexa do que previsto na literatura, uma vez que existe uma relacao muito préxima

entre ambos e se pode pensar no risco gerado pela politica econémica do pais de
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entrada. Algumas posicdes politicas afetam o comportamento da economia e,
segundo o conteudo das entrevistas e analise de literatura, afetar fatores como
atividade de compra, inadimpléncia ou mesmo postura de negécios globais por parte
do empresariado.

Alguns destes elementos de risco econdmico foram percebidos no discurso dos
gestores entrevistados onde percebe-se alguns receios que foram detectados na
internacionalizacdo das empresas representadas por eles. Uma discussdo melhor
detalhada de todos os componentes identificados desta natureza é apresentada a
sequir.

No caso da empresa A, que elaborou um investimento direto para uma area de
pesquisa e desenvolvimento, foi salientada a necessidade de investimentos maiores
que os previstos para abrir um negdécio no pais, quando questionado sobre riscos nao
previstos foi respondido: ‘7...] questao econémica, de investimento para entrar la [...]”
(Gestor Empresa A), onde 0 mesmo salientou que os compromissos financeiros de
um entrante foram maiores que os esperados.

A economia do pais de entrada foi constatada na entrevista da empresa D, que
nao realizou uma pesquisa quanto aos indicadores econbmicos e acabou
considerando o risco de receber os pagamentos da forma adequada: “...] a questao
da inadimpléncia, que é um risco que pode acontecer. Assim como pode acontecer
aqui, ndo é exclusivo deles [...]” (Gestor Empresa D). E interessante entender que este
tipo de risco esta relacionado a indicadores econémicos do pais, porém, para alguns
gestores analisados, é mais ligado a alguns riscos institucionais ou mesmo de
caracteristicas culturais locais.

Considerando que as operagdes ocorrem fora do pais, mas, em todas as
empresas analisadas, a base mantém-se no Brasil, os riscos econdmicos brasileiros
afetam todos os entrevistados. Uma indagacdo que estd diretamente ligada ao
assunto e pode ser considerada para todos os casos foi a seguinte: “[...] risco Brasil
por instabilidade, o custo Brasil. A gente chegou a cogitar de ter de produzir nos
Estados Unidos, porque 14 tudo é mais rdpido e mais facil [...]” (Gestor Empresa A). E
interessante como a incerteza de politicas econémicas brasileiras e a péssima
impressado das ultimas tentativas de governo, afetaram a confianca deste tipo de

investimento.
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4 2.2 Riscos Politicos

Os riscos politicos estiveram presentes na maioria das entrevistas e, o fator
interessante deste elemento, é que por serem empresas PMEs buscando mercados
externos, ndo puderam serem identificados receios quanto ao pais de entrada e sim
0 quanto as mudancas politicas no pais de origem podem influenciar o negécio. Esta
instabilidade do Brasil, quanto a suas politicas externas, ficou muito claro em alguns
posicionamentos dos entrevistados: ‘[...] a flutuacdo cambial, para nds que
exportamos é um risco. Se vocé tem uma politica, de daqui a um pouco, que quer
mais importar e traz uma taxa de cdmbio muito baixa, vocé vai reduzir
significativamente a tua margem de lucro [...]” (Gestor Empresa B), sendo esta posicao
também percebida nas empresas E e F, como uma grande preocupagao.

No caso citado da Empresa B, foi bastante frisado que estas variagdes afetam
diretamente a rentabilidade da empresa e que nao existem componentes imediatos
da organizagao para garantir que a flutuacdo da moeda nao afete isso, uma vez que
o preco de venda acordado deve ser honrado. A mudanca nas politicas econémicas
do Brasil geram dlvidas quanto aos riscos que podem surgir nos negocios
internacionais, estes elementos sao um fator de temor as organizacdes e podem ser
percebidos no discurso do Gestor Empresa A: ‘[...] a gente fez todo um estudo de
custos, hoje o mercado brasileiro fomenta a exportacdo, entao tem uma série de
isengdo de impostos que € diferente de vocé vender um produto no Brasil [...]". A
desconfianca do gestor que desenvolve projetos de internacionalizacdo, no perfil
analisado, pode ser caracterizada no complemento do raciocinio do mesmo
entrevistado: “[...] existiam riscos de caso o governo brasileiro cancelasse algumas
dessas isencgoées neste sentido [...]” (Gestor Empresa A).

A variacao nas condicdes politicas do Brasil é responsavel por um ciclo de
riscos e oportunidades e, dessa forma, percebe-se no discurso de algumas empresas
que a motivacao da propria internacionalizacao foi baseada nesta condicao: 7...J a
partir do momento em que passou a ter uma taxa de cambio muito forte, esta taxa de
cambio foi o que levou a empresa a querer exportar [...]” (Gestor Empresa C). Esta
que foi uma questao também apontada pelo gestor desta empresa, como o maior risco
e problema que se tornou realidade ‘[...] a variacado cambial foi o principal risco, e isso
aconteceu e fragilizou muito a exportacdo na época [...]” (Gestor Empresa C) e
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segundo o mesmo foi necessério, naquele momento, fazer um sacrificio de margem
para nao perder os clientes senao iria descontinuar este mercado.

O medo de que mudancas na equipe de governo afetem as politicas
econdmicas, e que as mesmas Ssejam responsaveis por prejudicar a
internacionalizacdo da empresa, esta bastante presente. Nesta constatacao do gestor
da empresa A, ficou clara esta preocupacado: ‘...] foi reduzido recentemente o
REINTEGRA, tinha um percentual de, se ndo me engano, até 6% do valor do que era
exportado vocé conseguia compensar em alguns impostos fazendo o REINTEGRA, e
esse percentual caiu para 0,1% [...]” (Gestor Empresa A).

Apenas das mudancgas grandes na politica externa, em paises como 0s
Estados Unidos, ndo existe nenhum receio por parte dos gestores quanto as
alteracoes politicas afetarem negativamente os negécios de suas empresas. A
instabilidade politica do Brasil € um dos componentes que motiva as empresas em
sua saida e a Unica observada atentamente pelos responsaveis pelo planejamento da

internacionalizacao.

4.2.3 Riscos Institucionais

Alguns riscos institucionais foram identificados nas entrevistas onde, devido a
despreparo e nao conhecer bem os érgaos e regulamentacdes no pais de entrada,
existem riscos técnicos relativos a normas, leis e especificacbes de produto, assim
como de fornecedores de componentes e pecas de reposicdo. Percebe-se que, ao
optar por um projeto de abertura global, a empresa deve buscar esse tipo de
informacdo e que, quando ndo completamente mapeado o negdcio no outro pais,
surge como algo a ser analisado, segundo o Gestor Empresa D: “[...] Ia eles utilizam
outra norma, outro fornecedor. Dai nos temos de buscar estes catalogo e cliente do
meu cliente possui suas especificacbes proprias [...]” (Gestor Empresa D). Apesar
deste tipo de situacdo ser comum, inclusive em negdcios e territério nacional, é
interessante entender que em projetos de internacionalizacdo € imprescindivel
compreender as normas e regulamentos locais para, além de atender a necessidade
do cliente, ndo romper algum aspecto legal e gerar maiores complicacoes.

Na entrevista com o Gestor Empresa E ficou claro este tipo de problema pois,
apesar de realizar um bom planejamento e avaliar as questdes de legislacdo do pais

de entrada, passou por implicagdes ao utilizar de critérios ja consolidados no nosso
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continente quanto ao armazenamento de componentes para treinamento: “I...] um
instituto concorrente disse que estavamos sendo investigados pelo FBI, que nds nao
poderiamos estar fazendo isso [...]” (Gestor Empresa E).

Os riscos legais foi o principal elemento de avaliacdo da empresa E,
considerando a rigorosidade dos érgaos locais e os grandes impactos dos mesmos
nos resultados do movimento de internacionalizacdo. Conforme o gestor desta
empresa: ‘I...] a gente foi alertado por uma série de riscos, por ndo gerar algum
problema legal nos Estados Unidos e por isso a gente buscou consultoria [...]” (Gestor
Empresa E).

Conhecer as instituicdes locais e o funcionamento das mesmas foi percebido
como um risco, mesmo quando nao declarado pelos gestores, conforme pode ser
detectado nesta resposta: I...] a maior dificuldade foi a falta de conhecimento do
mercado, e quando eu falo conhecimento eu falo sobre a falta de uma rede de
relacionamentos [...]” (Gestor Empresa F). Conhecer e obter uma rede para facilitar a
movimentacdo no pais e garantir a mesma de forma segura foi a preocupacao
detectada na entrevista com este gestor.

O receio de ndo ser aceito no mercado ficou claro na resposta do Gestor
Empresa D, ele salientou durante a entrevista que este movimento de
internacionalizacdo nao foi preparado quanto a receptividade e as formas de operar
no pais de entrada, e ficou caracterizado nesta frase: “[...] o primeiro risco foi o de nao
ser aceito pelo mercado, pois querendo ou ndo existe um oceano entre a gente [...]”

(Gestor Empresa D).

4.2 .4 Riscos de Produto

O problema quanto aos critérios de qualidade dos produtos e servicos ficou
muito claro em praticamente todas as entrevistas. A consciéncia quanto aos critérios
de qualidade serem mais rigorosos e 0s proprios conceitos de satisfacdo de clientes
seguirem uma natureza peculiar ficou claro em discursos como o do Gestor Empresa
C, que enfatizou ao falar sobre o assunto: “[...] no inicio sempre foi critico, tivemos de
aprimorar a qualidade do produto para viabilizar la fora. Tanto é que sdo pecas de
dificil producao ainda hoje [...]” (Gestor Empresa C).

A Empresa B ja foi criada visando o mercado global e, dessa forma, ja

desenvolveu o0s seus produtos visando atender as demandas de qualidade conforme
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critérios internacionais de seu segmento de negdcio: [...] a gente ja preparou o
produto com estas caracteristicas, sendo multi-idiomas, o produto ja leva em
consideragdo o aproveitamento do contéiner, para otimizar o custo do produto [...]”
(Gestor Empresa B). Este processo empregado na mesma, segundo o Gestor
Empresa B, foi muito importante por existirem concorrentes no mercado global em seu
nicho e 0 mesmo apresentar um nivel elevado de disputa.

Uma vez que o Brasil ndo se encontra entre os paises exportadores de
tecnologia ou mesmo de produtos industrializados de maior complexidade, percebe-
se que a receptividade ainda é um problema ao entrar nos paises mais desenvolvidos:
‘l...] receio de nao existir uma aceitacdo, pelo Brasil ndo ser reconhecido como
exportador de tecnologia. Sentimos isso nas feiras inicialmente e as pessoas falavam
que o produto é bacana, mas Brasil [...]” (Gestor Empresa A). Esse preconceito sentido
pelo Gestor da Empresa A foi percebido também nas respostas de outros gestores.

Seguindo o raciocinio do gestor, desta empresa que trabalha com eletrénicos
de bom nivel de complexidade, ele salienta a dificuldade em vencer esta condigéo:
‘I...] a gente achava que seria mais facil, mas para vocé entrar e provar que tem
qualidade é muito dificil [...]” (Gestor Empresa A). A barreira inicial de entrada é muito
forte e, segundo o Gestor Empresa C, e percebido no discurso dos gestores das duas
primeiras empresas analisadas, a entrada em um primeiro cliente é responsavel por
abrir porta a novos negécios em um novo mercado: ...] através de um grande cliente
€ possivel entrar nos concorrentes dele, quanto tu entras em um o0s outros ficam
interessados [...]” (Gestor Empresa C).

A Empresa A encontrou neste risco de ndo atender a qualidade e exigéncia do
cliente, apesar de previsto, uma intensidade muito mais critica do que a esperada e
necessitou uma reacao rapida e a total transformacédo nos processos internos da
empresa: ‘[...] o mercado la era muito mais exigente do que a gente previa em relacao
a qualidade. No Brasil a gente sempre primou por isso, mas eram elementos de
qualidade que a gente nunca esbarrou por aqui. Por isso que algumas empresas
trabalham com o chamado padrdo exportacdo e a gente entendeu o porqué [...]”
(Gestor Empresa A).

Esta realidade foi percebida pela empresa e a mesma teve de empregar muitos
recursos visando estabelecer a marca e sobressair a esta restricdo vigorosa no
mercado desenvolvido quanto a tecnologias externas oriundas de paises em

desenvolvimento. Os problemas desta natureza, quando ocorrem a grandes



72

distancias, geram movimento de ajuste e conserto de maior custo e a propria producao
visando este mercado mais desenvolvido deve ser considerada de forma precisa nos
custos pois, em alguns casos, produzir neste nivel de exceléncia é mais caro, fato
percebido na indagacdo do Gestor Empresa C: “[...] estas linhas geram bastante
refugo e algumas linhas, até a data de hoje, acontece de mandar a mercadoria e
qualquer defeitinho é cobrado e descontado o valor [...]” (Gestor Empresa C).

Na Empresa C, ainda hoje, os custos de producao sdo elevados e, quando
ocorrem problemas de qualidade, os valores a serem pagos acabam complicando os
ganhos financeiros e, dessa forma, a viabilidade do neg6cio. Nesta mesma pauta foi
encontrado o caso da Empresa B, onde ocorreu um grave problema na primeira

exportacao e exigiu uma agao rapida da gestao e com custos elevados de retrabalho.

4.2.5 Riscos Comerciais

Existe um risco quanto a aceitacdo comercial dos membros dos novos
mercados sendo, muitas vezes, presentes por motivo de algum conceito pré-
estabelecido quanto a capacidade de desenvolvimento do pais de origem, quanto a
caracteristicas de negociacdo ou peculiaridades locais. Foi percebido durante as
entrevistas os impactos deste tipo de condicdo na internacionalizacdo das PMEs
analisadas.

O impacto de preconceito com o mercado e as empresas brasileiras ficou claro
na fala do Gestor Empresa F, quando questionado sobre os riscos que viraram
realidade, o mesmo salienta a dificuldade de representar o Brasil em meados de 2012:
“[...] nos tivemos de vender Brasil em uma época em que o Brasil ndo se vendia mais
[...]” (Gestor Empresa F).

As negociagbes comerciais aparecem como um elemento de complexidade
nesta pesquisa e percebe-se que a tratativa desta natureza acaba sendo o principal
agente de fomento a parcerias. As empresas acabam empregando uma estratégica
de transferéncia deste risco e, muitas vezes, elevam a intensidade do mesmo
colocando este elemento externo a mesma e com um vinculo mais fraco (conforme

melhor percebido em 4.2.7).



73

4.2.6 Riscos de Recursos

Conforme verificado no item 4.2.3, percebe-se que as instituicoes no Brasil
ainda sao consideradas um grande risco para negocios, mesmo buscando mercados
externos. A empresa A, que possui uma relacdo saudavel entre importacdo e
exportacao, acaba citando esta dificuldade: “[...] no Brasil vocé importa componentes,
e cai no canal vermelho, e os fiscais estdo em greve e a receita tem as paralisacées.
Uma série de obstaculos e percalcos que nao esta no nosso controle [...]". O
interessante é que a mesma possui relacao direta com a necessidade de recursos
financeiros e o risco de nao possuir condicdes de manter a operacéo: ... o capital de
Qiro que vocé precisa ter para suportar isso acaba sendo maior [...]” (Gestor Empresa
A).

Um elemento que ficou claro durante as entrevistas foi a dificuldade na
formacao das equipes internas e profissionalizadas nas escolas de negécios
internacionais dentro das PMEs. Percebe-se que o principal agente durante a
internacionalizacao foi o proprio gestor e que a busca por pares e profissionais
qualificados acaba sendo algo pesado para essas organizacdes, quando as mesmas
formam times a propria operacao executada pelos mesmos pode ser um fator de risco:
‘l...] as vezes a gente trazia pessoas competentes, mas que nao estavam aptas a
trabalhar de maneira autbnoma nesses projetos [...]” (Gestor Empresa F).

A necessidade de empregar grandes recursos em negécios internacionais foi
outra preocupacao encontrada nas entrevistas, como na presente resposta: 7...] os
volumes, as vezes, eram grandes demais e faltava capacidade e capital de giro, era
complexo para nos [...]” (Gestor Empresa C). A necessidade de realizar investimentos
ou de ampliar o valor de capital no fluxo financeiro da empresa apresenta-se como um

risco a ser considerado.

4.2.7 Riscos de Parcerias

Analisando as entrevistas foi percebido que as parcerias sdo uma condi¢éao
importante e, considerando o universo analisado neste trabalho, critica a
internacionalizacdo das PMEs podendo, como no caso da Empresa B, surgir como a
primeira oportunidade de negdcio e propiciar a internacionalizacdo da empresa: 7...J
foi uma oportunidade que apareceu. Eu fiz uma viagem de negocios na Espanha e
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teve um parceiro que apareceu e disse que estava apto, se montasse a empresa, a
nos representar [...]” (Gestor Empresa B). Estas relagbes sao percebidas no discurso
dos entrevistados, como algo extremamente importante e pode ser encarado como
um elemento de reducao de intensidade do choque cultural no novo pais.

Esta necessidade de um parceiro, por ser de grande criticidade, foi identificada
como um risco relevante a internacionalizagdo e seus impactos puderam serem
reconhecidos nos discursos dos entrevistados: “[...] a busca pelo parceiro ideal
também demorou mais do que o previsto, se tornou uma realidade mais dramatica
ainda do que estava mapeado [...]” (Gestor Empresa A).

Esta definicao de parceiros e canais de distribuicdo é um fator critico, em uma
primeira analise a Empresa A buscou um parceiro de mais facil acesso: ...J
...decidimos por Miami, onde tinha uma sede da Apex, porque a Apex na época la, eu
até fui visitar eles, eles tinham, inclusive, um centro de distribuicdo onde vocé podia
deixar os seus produtos armazenados la para distribuir [...]” (Gestor Empresa A).
Segundo o Gestor Empresa A, este servigo deixou de funcionar no ano seguinte do
inicio de atividades da empresa no pais, e este fato s6 nao foi mais critico ao projeto
pois a empresa decidiu por empregar o primeiro ano apenas em carater exploratorio
de mercado devido a questdes financeiras.

A operacao a distancia acaba influenciando nesta necessidade de ter um
parceiro externo e, este parceiro, acaba gerando uma dependéncia ao negocio: ...]
a gente sempre procura ter um socio la, fica mais facil para operar conta bancaria,
controle de secretarias e etc. [...]” (Gestor Empresa E). A fragilidade que as empresas
se colocam em dividir esta responsabilidade com um agente externo a organizacao e
ao pais, claramente torna este um elemento de alto impacto no bom andamento do
negocio.

Conforme percebido no item 4.2.5, as PMEs acabam optando por transferir o
risco comercial para uma terceira parte, direcionando 0 mesmo a um parceiro no
mercado externo. Este agente acaba sendo estratégico a empresa, conforme
percebido na maioria das entrevistas e enfatizado neste discurso: 7...] na época teve
um representante que ajudou a fazer o trabalho da introdugdo do produto no inicio e
foi durante anos ajudando a desenvolver [...]” (Gestor Empresa C).

A escolha dos parceiros é critico e parece ser uma alternativa a outros riscos,
mas, por consequéncia, gerar um componente de impacto muito mais elevado dentro

das organizagoes.



75

4.2.8 Riscos de Comunicacao

O risco de comunicacdo surge como uma componente que ndo estava
mapeado na pesquisa bibliografica. A comunicacao é um elemento critico a qualquer
projeto ou negécio e aparece nas entrevistas de forma bastante frequente.

Na entrevista com o Gestor Empresa D foi levantado o risco de comunicacao
pois, apesar dos recursos tecnoldgicos, fuso horario e idioma, alguns trabalhos ainda
dependem de uma aproximacado para compreender as necessidades do cliente,
segundo a opinido do mesmo: ‘I...] as vezes tem cliente que quer que tu visites, veja
0 processo de fabricacdo e que fique disponivel a hora que eles quiserem [...]” (Gestor
Empresa D). Este elemento € um fator interessante pois tanto ele influencia a entrada
da empresa no mercado, como uma barreira aos negécios e formacao de parcerias,
quanto a expansao e sobrevivéncia do modelo de negécio.

Na internacionalizacdo da empresa E os problemas de comunicacao foram
intensos e, apesar da empresa possuir um sécio no pais para amenizar isso, acabou
atingindo um nivel de criticidade que ocasionou na substituicdo deste parceiro. O
modo de operacdo das PMEs parece ser muito dependente destes parceiros e da
comunicacao com os mesmos: ‘[...] ndo da para tocar a distancia, vocé tem que ter
alguém la [...]” (Gestor Empresa E).

O risco de comunicagdo € um elemento a somar na teoria de
internacionalizagdo de empresas das PMEs pois foi percebido em muitos momentos
das entrevistas dos gestores. Na sequéncia é possivel compreender melhor as
estratégias que as empresas empregaram na internacionalizacdo e como as mesmas

puderam mitigar ou eliminar os riscos levantados no capitulo 4.

4.3 Estratégias de Gestao de Riscos das PMEs na Internacionalizacao

Nesta secado foram discutidas as estratégias identificadas durante as
entrevistas com os gestores considerando o0 seu planejamento e as acdes realizadas
como um modo de contencédo a problemas que nao foram mapeados. Nao foram
percebidas muitas metodologias ou framework empregados nestes projetos e,
considerando especificamente a gestao de riscos, as constatacées foram obtidas de
forma indireta durante o processo.
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4.3.1 Estratégias de Gestao de Riscos

As estratégias de gestdo de riscos aqui apresentadas foram baseadas nas
respostas dos gestores onde foram identificados elementos de embasamento a um
estudo de previsibilidade quanto aos possiveis riscos. Quando este tipo de gestao é
realizado existem mecanismos pré-definidos que devem resultar em um menor
impacto dos riscos a sustentabilidade do negécio internacional.

Uma estratégia comum em todas as empresas analisadas foi a aplicacao de
parcerias para desenvolvimento de negdcios no novo pais e, por consequéncia, a
escolha deste aliado na internacionalizagcdo acaba sendo o principal agente de
geracao de risco nas mesmas. A busca por um parceiro é, certamente, um agente
importante na expansao internacional de PMEs e merece uma avaliagdo mais
criteriosa para evitar movimentos e perda de energia desnecessaria.

Empregar parcerias para distribuicdo, mas, conforme citado pelo gestor da
empresa, mantendo todo o controle no territério nacional: “[...] o primeiro modo foi a
através por parcerias para distribuicdo, parceiros no sentido de revendedores,
parceiros estratégicos para distribuir o produto. Toda a tecnologia, toda a producéo,
todo o controle era nosso e a gente ia formando os parceiros para fazer a parte
comercial, fazer a venda [...]” (Gestor Empresa A).

Quando foi analisada a empresa D, a mesma possuia um risco muito grande
em inadimpléncia que, considerando o seu modelo de negécio, poderia prejudicar de
forma critica operacgéo e, visando reduzir 0 mesmo, o recurso de parceria agiu como
uma forma de protecao a este tipo de problema: ‘I...] na minha industria tu lida muito
com parceria, tu acabas tendo muito servigco recorrente, tu acabas ndo conseguindo
fazer um projeto apenas. Tu acabas fazendo um, e fazendo outro e assim
sucessivamente [...]” (Gestor Empresa D). Uma caréncia sentida neste caso foi a
proximidade fisica com o cliente, alguns gestores de PMEs acreditam muito no
relacionamento pessoal e presencial como uma forma de mitigar o risco de parcerias
fracas ou mesmo de parcerias nao confiaveis.

Analisar o mercado a ser inserido ficou presente na maioria das entrevistas,
com destaque neste discurso: ‘[...] eu fiz a analise de mercado, eu fiz uma analise na
ferramenta que utilizamos, que é analise de demografia, politica, economia, ambiente
de negdcios, a gente analisa todos os cenarios e cruza com a matriz de trabalho, com

a matriz dos projetos para entender aonde que tinha espaco para desenvolver o



77

projeto [...]” (Gestor Empresa F). A empresa F possui ferramentas especificas da
mesma visando atender as demandas de planejamento estratégico e risco.

A empresa F utiliza um framework que eles chamam de Radar, onde
analisavam e gerenciavam os riscos: I...] a gente tem uma matriz de risco e dentro
desta matriz de risco a gente calculou os riscos, né, dentro desta matriz. E quantificou
0S riscos, entao a gente entendeu que se perdesse, quanto a gente ia perder [...]”
(Gestor Empresa F). Esta posicao de gestdo mais estruturada ficou presente nas
empresas A, E e F, porém, nas demais, ficou claro que existem mecanismos de
avaliacao e atuacao sobre riscos, mesmo nao declarados, mas quanto menos adepto
a uma metodologia, mais forte foram os impactos em tempo e custo de reacéo.

O que prevalece nas estratégias das empresas foram as abordagens
emergentes onde cada movimento é executado e seus efeitos tratados com o menor
custo e da forma mais rapida possivel, mesmo sem declarar uso de algum modelo,
percebe-se claramente este tipo de intencao: [...J] foi muito instintivo, ndo se discutia
muito. Se discutia s6 o Go, para onde nés queriamos ir, nos falavamos so isso. Nao
teve uma analise de que estamos correndo o risco A, B ou C [...]” (Gestor Empresa
C).

A prépria aplicacdo de um processo de internacionalizagdo mais gradativo e
empregando a aprendizagem pode ser percebida nas entrevistas: ...] ndo existiam
grandes riscos, pois este primeiro projeto foi estabelecido a titulo de estudo. Nao foi
uma coisa que foi um investimento muito grande e que tivesse que dar retorno. Este
investimento ia sendo feito gradativamente, a medida que a gente fosse ganhando
expertise para operar nos Estados Unidos [...]” (Gestor Empresa E).

No geral foram percebidas abordagens especificas a cada risco € ndo um
modelo para que todas as possibilidades fossem analisadas, visando proteger-se do
risco cambial a Empresa C empregava um plano: “...] se fazia os ACC, adiantamento
de crédito cambial, e através dos ACCs foi se perpetuando o negocio [...]” (Gestor
Empresa C), e quanto a profissionalizacao da equipe utiliza de outro tipo de acao: 7...]
a gente fez muitos cursos sobre exportacdo, na época o sindipegas tinha cursos e nos
fomos sdcios para aproveitar todos os programas de exportacdo que o sindipecas
tinha [...]” (Gestor Empresa C).

As estratégias foram geradas devido as condicdes e as reacdes do mercado e
dos clientes e foram peculiares a cada empresa e negécio. Quanto a posicdo da
empresa A, sobre a distribuicdo: 7...] a gente ndo operava a empresa nos Estados
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Unidos, pois conseguimos uma parceria com a UPS e com a FEDEX onde, se a gente
manda o produto na quarta-feira, na sexta-feira ele esta no nosso distribuidor. Nao
tinha nem porque manter um estoque local [...]” (Gestor Empresa A) e isso era possivel
pois, segundo o seu gestor: “[...] produto pequeno com valor agregado alto [...]”
(Gestor Empresa A).

N&o foi percebida nas entrevistas com as empresas a aplicacao de ferramentas
em gestao de projetos ou especificas a gestao de riscos, pelo menos em uma forma
declarada, porém muitos elementos de planejamento estratégico estavam intrinsecos
no discurso dos entrevistados, como planejamento estratégico, matriz SWOT, entre
outros: “[...] método de brainstorm mesmo, uma ideia e jogando questionamentos do
que a gente faz, o que é o melhor caminho para a empresa, como se fosse um
planejamento estratégico, mas informal mesmo. Logico que nao foi da noite para o
dia, analisamos o mercado, numeros, tinhamos conhecimento que é o maior mercado
do mundo neste segmento, mas como fazer para entrar, quais eram os diferenciais,
forcas e fraquezas, entender onde poderiamos agregar neste mercado e fomos
trilhando o caminho [...]” (Gestor Empresa A).

Abertamente os gestores alegam o conhecimento tacito e suas experiéncias
anteriores como o principal elemento na estratégia das organizagdes na sua
internacionalizagéo: ‘[...] ndo foi usada nenhuma ferramenta, os riscos foram
identificados com base na expertise da nossa diretoria aqui, todos eles quanto eu, ja
vinhamos do mercado e ja conheciamos, temos a outra gestora administrativa e
financeira que tinha experiéncia em importacdo e exportacao. Foi tudo baseado no
background do board [...]” (Gestor Empresa B).

Apesar de admitir ndo ter colocado as informacdes no papel ou em algum
modelo de framework, o gestor da empresa D cita a utilizacdo da experiéncia de
terceiros, por meio de consultoria e aconselhamento, visando suprir algumas lacunas
este projeto e mitigar o seu declarado maior risco: “[...] conversamos com contadores,
algumas pessoas que trabalham com comércio exterior, a gente correu atras de
informacoées relativas a este que era o maior problema que poderiamos ter, contando
com a experiéncia de outras pessoas. [...]” (Gestor Empresa D).

Na empresa A, apesar de existir 0 planejamento estratégico como base da
organizagdo, existem conceitos ligados a experimentagdo do negdcio: ...J
metodologia ndo, foi mais dentro de um planejamento estratégico que tinha as opg¢édes,
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né. Caso n3o dé certo aqui, a gente pode tentar por este lado ou pelo outro. E a gente
foi tentando, mais tentativa e erro realmente [...]” (Gestor Empresa A).

No caso da empresa F, foi aplicada uma metodologia interessante e um bom
planejamento quanto aos riscos e reagdes possiveis no mercado, aplicando um
procedimento proprio a empresa esteve preparada para os riscos, quando 0Ss mesmos
viraram realidade, e, segundo o Gestor Empresa F, todos eles tornaram-se problemas
reais a serem mitigados ou resolvidos. Nesta empresa foi realizado um mapeamento
dos riscos, quantificacdo dos mais criticos e mitigagcao daqueles julgados principais:
‘l...] a gente mapeou os problemas e fortaleceu os pontos onde a gente poderia ter
problema [...]” (Gestor Empresa F).

Como resposta aos riscos politicos, e suas consequéncias nas taxas cambiais,
existiram algumas estratégias especificas para tal: “[...] néds possuimos um ddlar
estimado e como executamos importacao também de componentes nés possuimos
uma balanca natural, um hedge natural [...]”, a natureza do negdcio da empresa, e seu
modelo de importacdo e exportacdo, acabaram sendo agentes de mitigacdo deste
elemento: “[...] o ddlar estavel, ou um pouquinho mais alto ou mais baixo agente tém
este equilibrio por importar e exportar [...]” (Gestor Empresa A).

Algumas agdes foram realizadas visando a redug&o do risco cultural, ou melhor,
da aceitacdo da marca e dos produtos pelo mercado novo: “...] a gente fez eventos,
pagando para estes eventos acontecessem. Pois a gente queria é que o instituto
tivesse credibilidade [...]” (Gestor Empresa E). Esta busca por credibilidade pode ser
vista claramente nos demais entrevistados quanto em algumas agdes sao percebidas
as feiras e eventos como um excelente mecanismo de fortalecimento da imagem e
fomento a parcerias e negécios.

E percebida a necessidade desta presenca global que envolve acdes ligadas a
mitigar os riscos culturais, de parcerias € de comunicacéao: ...] fomos fazendo feira,
se apresentando e levando produto embaixo do brago, enfim, e criando uma rede de
distribuidores [...]” (Gestor Empresa A). A estratégica esta presente em quase todos
os entrevistados, conforme discurso dos gestores das empresas: ‘...] o principal foi a
participacdo em feiras e eventos. Onde tinha uma feira internacional nés sempre
estavamos visitando ou dando um jeito de expor o produto [...]” (Gestor Empresa C),
‘l...] uma estratégia da empresa é a participagcdo massiva em feiras [...]” (Gestor
Empresa B) e ‘I...] agente participou de feiras em 2009, 2010, 2011 e 2012 na PRI,
Performance Racing Industry [...]” (Gestor Empresa A).
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O interessante é que a empresa D, que nao teve a oportunidade de apresentar-
se em feiras, possui um problema crénico em comunicacédo e estabelecimento de
parcerias. Percebe-se que, indiferente do modelo de negdcio, estar em ambientes
globais acaba permitindo mitigar riscos importantes e, principalmente, estabelecer um
contato com 0 novo mercado e suas peculiaridades.

A andlise de premissas e cenarios foi percebida em algumas das empresas,
mesmo quando nao declarado desta forma, quando elas projetaram uma séria de
cenarios a serem encontrados e tracaram algumas alternativas para variacées dos
mesmos. Na avaliagao do discurso deste gestor, percebe-se este tipo de atitude: “...]
todos os eventos que ocorreram estavam dentro de um planejamento, mesmo o
inesperado. Fomos fazer um convénio com uma universidade e a universidade néao
quis, a gente ja tinha outras universidades previstas para fazer os convénios e fazer

os contatos [...]” (Gestor Empresa E).

4.3.2 Planos de Contingéncia e Reacéao

Quando as empresas ndao possuem uma analise mais estruturada quanto aos
riscos de internacionalizagdo, ou mesmo quando ocorrem elementos imprevistos
durante o movimento, acdes devem serem executadas para conter os problemas e
garantir a integridade do negécio. Seguem descritos nesta secao algumas acdes
identificadas na analise do conteudo das entrevistas realizadas.

Como resposta a um momento critico em que a operagdo nao gerava
faturamento necessario a sustentar a operacao e, desta forma prejudicava o fluxo de
caixa da organizacdo a empresa teve de buscar recursos internos: ...] nés previmos
um capital para participacdo de feiras, eventos e viagens e nos esperavamos um
retorno mais cedo, um pouco mais imediato assim, e ndés fomos usando até os
recursos proprios dos socios gerados pela propria empresa no Brasil para sustentar a
operacao la até que a gente consequiu achar um parceiro estratégico realmente e
fazer esta nova sociedade que a gente tem la e pegar um aporte maior [...]” (Gestor
Empresa A). Esta condicao reativa foi consequéncia de nao existirem fundos de
reserva destinados aos riscos da internacionalizagdo ou mesmo um mapeamento
adequado destes riscos.

Apesar de estar preparada para uma maior criticidade quanto aos requisitos

dos produtos no mercado externo, alguns problemas foram identificados pelas
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empresas A e B, e segundo discurso do Gestor Empresa B: “[...] A primeira venda
apresentou problemas de qualidade de produto. Falha de qualidade no produto que
n&do podia ser ajustada localmente e deveriam serem substituidos o0s 7 equipamentos
[...]” (Gestor Empresa B). Neste caso a empresa pesou muito a imagem dela e a
decisdo de fabricar e substituir por equipamentos novos, apesar de critica
financeiramente a empresa, foi realizada: “[...] A decisdo foi de trocar o produto e
garantiu uma excelente impressao ao cliente e, devido a indicacdo do mesmo, uma
oportunidade de crescimento no mercado [...]” (Gestor Empresa B).

Na empresa C, esta dificuldade em adaptar-se aos critérios de qualidade pré-
estabelecidos acabou quase interrompendo o0s negdcios internacionais da companhia:
‘l...] os problemas de qualidade foram um problema maior do que o previsto e a
empresa acabou tendo de pegar por esses problemas, € um custo da ndo-qualidade
[...]” (Gestor Empresa C), e conclui o gestor sobre este assunto: 7...] custos elevados
com qualidade. Chegou-se a abrir as caixas antes do embarque [...]” (Gestor Empresa
C), segundo o mesmo os retrabalhos tiveram de, inclusive, serem realizados no
cliente.

O risco politico, que no caso da empresa C foi mais critico ao seu negdcio,
acabou prejudicando toda a operacgao: ‘[...] quando ocorreu uma grande variacdo
cambial se baixou muito a margem da empresa e teve de se negociar com 0s clientes
[...]” (Gestor Empresa C). Quando ocorreu este problema a empresa teve de revisar
0s custos internos, buscando reducao, e revisitar as listas de precos com os clientes
externos fato que, quando executado, gerou um descontentamento com o mercado e
gerou diminuicdo nas vendas no mesmo.

Um elemento interessante foi que, praticamente todas as empresas analisadas
neste estudo, geram uma grande dependéncia de parceiros e 0s problemas
imprevistos acabam dependendo da disponibilidade e pericia dos mesmos. Quando
qguestionado sobre problemas imprevistos, o Gestor Empresa A cita a alteracao destes
e a velocidade em resolver estas relacées: ...] ndo foram tdo rapidas por se tratar de
parceiros, né. Que foi por se tratar de parceiros, a gente foi tentando e insistindo um
pouco mais. Mandando funcionarios daqui para la para tentar fazer dar certo, mas viu
que realmente ndo ia e comegou a migrar para outros parceiros e muito na tentativa e
erro neste sentido mesmo [...]” (Gestor Empresa A).

A reacao das empresas acaba sendo critica devido a nao elaboracao de um
plano de contingéncia. Em alguns casos é percebido um valor mantido para despesas



82

em condicdes de crise, mas a velocidade de resolugcao dos contratempos continua
sendo critica. Percebe-se que as empresas que elaboraram um planejamento mais
robusto ndo sofreram tanto neste requisito: “...] os riscos imprevistos foram de
proporcées menores e as reagbes acabaram sendo mais rapidas [...]” (Gestor
Empresa A).

Estas estratégias e acdes de contencao foram extraidas destas entrevistas e
correlacionadas com a literatura, permitindo a compreensao e identificacdo de como
se comportam as PMEs, brasileiras e do Sul do Brasil, na sua internacionalizagao
perante os riscos oriundos da mesma. Na sequéncia a esta secao estdo discutidos
quais, segundo o autor desta pesquisa em andlise do material de estudo, foram as

melhores praticas de gestao de riscos percebidas.

4.4 Melhores praticas de Gestao de Riscos das PMEs na Internacionalizacao

Nesta secdo sao apresentadas as melhores praticas de gestdo de riscos na
internacionalizacao de PMEs detectadas durante as entrevistas. Algumas inciativas
dos gestores garantiram a mitigacao de riscos classicos neste tipo de projeto enquanto
qgue outros movimentos foram cruciais a sustentabilidade do negdcio.

Considerando a andlise de conteudo realizada baseada nas respostas dos
gestores entrevistados ficaram claras as caracteristicas mais importantes da
internacionalizacdo das empresas na 6ética dos riscos e estratégias de gestdao dos
mesmos. Um resumo destas informacodes, discutidas nos topicos anteriores, pode ser
verificada no Quadro 10.

Quadro 10 — Caracteristicas de riscos e gestao de riscos por empresa

Empresa Principais riscos mapeados Principais estratégias Principais riscos imprevistos
Empresa A Politico Participacéo Feiras; Parceiros sem a
Econémico Planejamento Estratégico; capacidade necessaria
Produto Mapeamento e matriz SWOT; (Parceria).
Institucional Manutenc¢éo do controle nacional;

Pequenas redes de distribui¢do local.

Empresa B Politicos Participacéo Feiras. Problemas de qualidade
Produto Estabelecimento de parceiros locais e | (Produto);
rede de distribuicéo. Escolha de parceiros

distribuidores (Parceiros);
Nao estabelecimento de
metas e canais com o0s
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distribuidores
(Comunicacao).
Empresa C Politicos Participacéo Feiras. Parceiro sem a
Institucional capacidade necessaria
Produto (Parcerias).
Empresa D Comunicacao Parceria com clientes; Excesso de Alteracdes
Institucional Andlise  de Premissas (Sem | Técnicas (Comunicagao);
ferramentas especificas); Falta de Alinhamento de
Consultoria Financeira. dados de Entrada
(Comunicacgao).
Empresa E Comunicacao Planejamento Estratégico (5 anos); Investigacédo FBI
Institucional Analise de Premissas; (Institucional);
Politicos Parceria com distribuidores; Troca de Sécio
Andlise de Experiéncias Anteriores da | (Parcerias e
Gestao; Comunicacao).
Consultoria Financeira e Juridica;
Promocao de eventos para fortalecer a
marca;
Iniciar com investimento controlado e
menor (sem necessidade de retorno).
Empresa F Institucional Analise de Mercado; Falta de parceiros capazes
Parcerias Estrutura de Custos Flexivel; e autbnomos para projetos
Politicos Radar para Gestao de Riscos; a distancia (Parcerias);
Plano de Mitigagao de Riscos; Custo de equipe externa
Gestéo online de projetos. superior ao planejado
(Recursos);
Falta de parcerias com
instituicdes locais
(Parcerias).

Fonte: Elaborado pelo autor

Conforme percebido no Quadro 10, alguns elementos foram mais fortes e

presentes com maior representatividade na internacionalizacdo das empresas

analisadas neste estudo. Alguns aspectos foram mapeados dentro das organizagdes

enquanto que outros acabaram surgindo durante o projeto e exigindo adaptacdes

rapidas da gestao das empresas.

Nesta andlise de melhores praticas, percebe-se que a entrada em mercados

mais tradicionais, ao contrario do que existe no Brasil e na América do Sul, ndo é

suportado apenas no preco. Segundo o representante da empresa E: “J...] la é o
dinheiro mais disputado do mundo, muito mais do que aqui, aqui vocé tem muito mais

facilidade para colocar um negdcio e para esse negdcio se impor. La tudo é mais
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dificil, o americano baseia tudo em tradicao e score, vocé tem que ser conhecido, vocé
tem que ter uma mira muito forte, mas sem sombra de duvida vocé tem de ter respaldo,
ndo adianta se impor no mercado sem ter o que oferecer para o americano [...]”
(Gestor Empresa E). Entre as empresas mapeadas, porém sem ser possivel realizar
entrevista, existe um case onde esta tradicao de marca e relacionamento foi superior
aos produtos brasileiros que, apesar de melhor qualidade e prec¢o, ndo foram
adquiridos pelo mercado desenvolvido e acabou sendo um dos casos de fracasso
percebidos na fase de pesquisa em potenciais de entrevista e algumas realizadas em
informalidade.

A estratégia aplicada pela empresa E foi de realizar o movimento gradativo
de internacionalizacao, de empregar uma unidade no pais e aprender com ela
considerando, apenas depois de trés anos de conhecimento de mercado e
estabelecimento de parcerias, empregar recursos significativos neste novo negécio.
Foi possivel encontrar um comportamento similar ao modelo de Uppsala (BUENO;
DOMINGUES, 2011; VAHLNE; JOHANSON, 2013), onde existe um processo de
internacionalizacdo como um elemento de gestdo de risco. ‘...] investe no
aprendizado, de como o mercado funciona e vai formando um diagndstico, e vai
adquirindo conhecimento [...]” (Gestor Empresa E).

Nao realizar grandes investimentos iniciais € uma pratica recorrente nas
entrevistas: “[...] nos entramos com uma estrutura de custos muito flexivel, para ndo
pesar muito, para néo ter este risco [...]” (Gestor Empresa F). Esta postura garante um
menor impacto quando algum risco se torna realidade e quando esses custos acabam
sendo maiores que aqueles previstos no novo pais (LU; BEAMISH, 2001;
PAVLOVICH; SINHA; RODRIGUES, 2016; ZAHEER, 1995; ZAHEER,;
MOSAKOWSKI, 1997).

Quanto ao padrao de qualidade e os ensinamentos de melhorias de
produtos e servicos que o mercado externo gerou a empresa ‘...] a gente ndo
manteve so no padrdo de exportacdo, a gente melhorou no padréo de fornecimento
seja na embalagem que vai por fora dos produtos. Por exemplo, ja tem o produto, com
a caixa do produto e a embalagem de papeldo externa que chegou meio ruim essa
caixa, e a gente comecgou a estruturar neste sentido [...]” (Gestor Empresa A).

A definicado de um modelo de distribuicao menor e com um crescimento
acompanhando o tamanho do negécio: “[...] a gente tomou algumas acbes

estratégicas que a gente ndo esperava. Por exemplo, nds queriamos colocar no maior
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distribuidor possivel, vamos vender. Mas ao longo do percurso a gente percebeu que
ndo estava habilitado a atender um mercado deste tamanho. [...]” (Gestor Empresa
A). Seguindo esta linha foi salientado pelo Gestor Empresa A que, apesar de existirem
muitos grandes distribuidores desejando comercializar os produtos deles “[...] por
decisao estratégica a gente decidiu comecar por distribuidores menores, onde a gente
consiga ter um controle maior do mercado, inclusive porque isso vai gerar demanda
de suporte técnico [...]” (Gestor Empresa A).

Conhecer bem o mercado e o funcionamento dos negécios no outro pais é
crucial, considerando a empresa E, no mercado norte-americano isto ficou bastante
claro: “[...] qualquer coisa que vocé vai fazer vocé estuda antes, porque la ndo tem
ponto e virgula. [...]” (Gestor Empresa E), e complementa em seu discurso: 7...] fons
de cinza é so no filme, la ou é preto ou é branco [...]” (Gestor Empresa E), segundo o
mesmo deve se jogar nas regras do jogo deles e fazer todas as consultorias
necessarias antes de implementar o projeto.

Participacao intensa em eventos internacionais da area é uma das
estratégias que €& unadnime nas entrevistas e reduz os riscos ligados a
desconhecimento de mercado e parcerias: ‘[...] participamos no primeiro ano, no
segundo ano questionavam, e no terceiro as pessoas questionavam mais ainda, opa
olha eles ai de novo [...]” (Gestor Empresa A). Segundo a empresa B a propria
empresa deve fomentar eventos no pais de entrada: “[...] aplicar a venda indireta,
via distribuidor visando um melhor atendimento a cultura local. Realizar congressos,
a cada dois anos, com os distribuidores para que eles se conhecam e que troquem
experiéncias [...]” (Gestor Empresa B).

Buscar um parceiro adequado e manter a fidelidade do mesmo é um bom
exemplo empregado pela empresa B: ‘...] deu certo montar uma rede de
distribuidores, manter a fidelidade da mesma e empregar recursos de financiamento
como PROEX que, devido a necessidade de garantias, ndo é acessivel a todos e
garante uma boa vantagem competitiva [...]” (Gestor Empresa B).

Foi possivel perceber que a Empresa D foi beneficiada pela entrada em um
mercado similar ao brasileiro e, dessa forma, ndo houveram grandes elementos
surgindo durante a internacionalizacao: [...] por ser uma industria muito semelhante,
ndo foram vistos elementos diferentes a ponto de atrapalhar o projeto [...]” (Gestor
Empresa D). Nas diferentes literaturas sao alegados elementos quanto a distancia
cultural e no modo de fazer negé6cios (HOFSTEDE, 2013; TAMER CAVUSGIL et al.,
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2012), é possivel que este caso tenha sido favorecido por este elemento possuir baixo
impacto na internacionalizago.

A empresa F teve destaque ao empregar ferramentas de gestao, em modelo
de plataforma, e baseou-se na gestao de projetos e riscos (similar ao modelo de PMI),
visando gerenciar 0s riscos e a comunicagao para toda a equipe. Nota-se que neste
caso, a comunicacao nao foi um componente critico na internacionalizagdo, como
ocorreu nas empresas D e E. Empregar um método de planejamento de projeto e uma
ferramenta de gestao online foi importante para tornar a informacao mais facil e a
tomada de decisdo mais rapida: “[...] a metodologia de projeto que foi desenvolvida
por nos, que é um mix de Gantt, de projeto linear, de projeto de agility, de PDCA, que
era um mix de tudo isso, inclusive de risco, inclusive a gente conseguia gerenciar todo
mundo dentro de uma plataforma unica e ganhamos muita comunidade do ponto de
vista de comunicacdo [...]” (Gestor Empresa F).

As melhores préticas identificadas foram de realizar movimentos gradativos,
nao realizar grandes investimentos iniciais, empregar padrbes globais de qualidade e
melhoria de produtos e servigos, iniciar com pequenos distribuidores, conhecer bem
0 mercado, participar em feiras e eventos da area, buscar um parceiro adequado,

buscar mercados similares e empregar ferramentas claras de gestao de riscos.
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5 PROPOSICAO DE ESTRUTURA PARA GESTAO DE RISCOS

As entrevistas com os gestores das PMEs de paises emergentes foram muito
enriguecedoras e contribuiram muito para a compreensao de como as organizacoes,
deste porte de empresa, estdo se preparando para planejar e executar a
internacionalizacdo quando em busca de mercados mais desenvolvidos. Muitos
elementos interessantes puderam ser detectados e correlacionados com o que esta
sendo estudado nesta linha da administracao.

Considerando a analise de conteudo realizada e a extracdo das melhores
praticas aplicadas em cada um dos casos estudados, foram detectadas fragilidades
em alguns pontos e, a partir das mesmas, criada uma estrutura simplificada para
orientar as PMEs, de paises emergentes, para tornar a sua internacionalizagdo menos
arriscada ou, pelo menos, auxiliar para que alguns aspectos relevantes sejam
verificados. Uma vez que as PMEs possuem uma estrutura mais compacta e devem
empregar meios mais praticos e rapidos de planejamento, fato percebido na evolucao
de modelos como Startup Enxuta (FREDERIKSEN; BREM, 2017; RIES, 2011) e o
proprio Canvas (OSTERWALDER; PIGNEUR, 2011), a ideia aqui apresentada
emprega um modelo baseado nas premissas do novo negocio € 0s riscos possiveis

em cada uma das mesmas, conforme destacado no Quadro 11.

Quadro 11 — Gerenciamento de riscos na internacionalizacao

Contexto Analise Planejamento

Premissas Riscos Decisao Acao

Politica

Economia

Instituicbes
Externos

Sociedade

Natureza

Parcerias

Pais de Origem
Novo Mercado

Produto

Comerciais
Internos

Recursos

Comunicacgéo

Fonte: Elaborado pelo autor.
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O Quadro 11 demonstra uma sintese das analises realizadas no presente
trabalho e trazem um modelo que pode ser empregado na gestdo de riscos na
internacionalizacao de PMEs, de paises emergentes, quando buscam paises mais
desenvolvidos. Neste framework esta presente uma sequéncia de planejamento e
execucao que parte do contexto e estabelecimento de premissas, segue na analise e
identificacdo dos riscos e possui um fechamento no planejamento de acdes se
baseando no indice que estas adversidades representam.

Conforme apresentado no Quadro 11, o método para gestao de riscos aqui
sugerido é baseado na literatura presente neste estudo e em um aprofundamento das
PMEs do Sul do Brasil. Este modelo trouxe dois elementos novos, ndo presentes na
revisdo do quadro 1 e presentes de forma mais discreta nos trabalhos analisados,
sendo 0s mesmos os riscos de Parcerias e de Comunicacao.

No modelo aqui proposto a equipe envolvida na internacionalizacdo da
empresa deve analisar o Contexto deste movimento sobre a visdo de premissas,
considerando os agentes Internos e Externos, conforme demonstrado no mapa
mental da Figura 9 e no Apéndice C. No mesmo ficam claros os elementos que
devem ser considerados e que todos eles devem empregar a lente das motivacdes
da empresa no sentido da internacionalizacao e suas expectativas com a mesma.

Nesta proposta, visualizada na Figura 9, é possivel entender que, na
sequéncia da primeira etapa, € necessaria uma Analise de cada premissa com a
visao dos riscos. Cada premissa levantada em cada elemento, interno e externo,
deve ser analisada de forma a compreender que toda a expectativa gerada pode
vir a falhar e gerar problemas e, consequentemente, é um risco a ser analisado.

Quando os riscos sao analisados, pode ser utilizada uma matriz que relaciona
probabilidade e impacto, conforme apresentada na Figura 10, e executado um
Planejamento de agcdes baseado em indices de risco. Deve-se perceber que na
internacionalizacdo da empresa se qualquer um destes elementos falhar, todo o
projeto é afetado e, indiferente da empresa possuir reservas ou nao para crises, estara

implicando no caminho critico deste movimento.

Figura 9 — Estrutura de gestao de riscos na internacionalizacao
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Polltica

Economia

Instituiches

Extemos

Natureza Contexto

Premissas

Parcerias Intemos Comerciais

Recursos

Fonte: Elaborado pelo autor.

Este movimento deve ser revisitado, assim como acontece com modelos de
planejamento estratégico e outros conceitos de gestdo, visando que alteragbes no
contexto sejam atualizadas em todos os trés niveis desta pratica. E percebido na Figura
9, as setas em azul que identificam o retorno ao planejamento, pratica comum para
gestores que ja conhecem conceitos como o ciclo PDCA (Plan, Do, Check and Act).

Uma vez que sejam realizadas agbes sobre os riscos detectados deve haver
uma reavaliacdo a cada ciclo e alimentado novamente o modelo com os riscos que
surgem. Cada vez que as acgodes forem aplicadas um risco residual € gerado, uma vez
que a probabilidade e o impacto da condigdo original mudaram, e uma nova rodada
de anadlise deve ser realizada até que a seguranga no projeto seja alcangada ou, pelo
menos, que 0 mesmo se torne menos arriscado.

A intencdo da proposta aqui apresentada € de analisar criticamente os

possiveis riscos e montar um plano robusto sobre os mesmos e nao ignorar, nesta
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analise, nenhum dos fatores internos ou externos. Nas escolas da administracdo
existem metodologias mais complexas e modelos mais robustos, conforme explorado
no capitulo 2, porém considerando as PMEs caracterizadas neste trabalho, sua
estrutura e peculiaridades, o presente conceito é simples e de facil aplicacao podendo
ser facilmente utilizado.

A etapa de Analise deve ser compreendida como 0 momento em que 0S riscos
identificados, na etapa anterior, devem ser quantificados e priorizados em uma
avaliagdo por meio de indices de riscos. Este elemento é consequéncia de uma
abordagem quantitativa quanto a probabilidade de cada possivel evento ocorrer e sua
intensidade de impacto sobre o projeto de internacionalizacao.

Na aplicacdo deste tipo de definicdo de critérios e priorizagdo, cada
adversidade mapeada deve ser quantificada quanto a sua probabilidade, da mais
improvavel até a de maior possibilidade, e seu impacto, do menor a maior
consequéncia do fendmeno, aplicando valores de 1 a 5, conforme a Figura 10. Um
evento pode seguir a condicao de ser quase impossivel de ocorrer até uma chance
elevada, assim como pode prejudicar de forma muito superficial o projeto ou, até

mesmo, prejudicar o seu caminho critico e condena-lo ao fracasso.

Figura 10 — Matriz de probabilidade e impacto

Probabilidade
Impacto

Risco Baixo

Risco Intermediario
Risco Alto

- Risco Critico

R N W B U

Fonte: Elaborado pelo autor.

Aplicando o conceito apresentado na figura 10, os riscos passam a ser

conhecidos em um valor numérico e classificados com intensidades de baixa a critica,
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se baseando no produto dos dois eixos geradores da matriz. Cada um dos mesmos
deve ser avaliado de forma a garantir que o planejamento das acdes seja eficiente e,
dessa forma, é possivel adotar o seguinte critério com base na legenda da figura:

Risco Baixo: Uma vez que nao representa grandes consequéncias e sua
probabilidade ¢é baixa, pode ser considerado aceitdvel e apenas acbes de
monitoramento aplicadas. Geralmente nado sao justificados grandes esforcos e
aplicacao de recursos naqueles que possuem esta classificagdo e, considerando o
modelo aqui apresentado, é interessante manter os indices dentro desta faixa apés
as rodadas de acées.

Risco Médio: Uma classe intermediaria que envolve indices de risco que
merecem ateng¢do. Quando os custos de recursos sdo muito elevados é possivel que
este indice apenas seja monitorado, porém, por sua natureza capaz de causar
prejuizos no projeto, é interessante aplicar agdes de mitigagdo do risco e buscar
manté-lo na faixa anterior.

Risco Alto: Nao existe como ignorar aqueles que se encontram classificados
nesta faixa e, desta forma, a aplicacdo de acdes quanto os riscos devem ocorrer de
forma a evitar que 0 mesmo ocorra ou, pelo menos, reduzir seus impactos. Nao é
admissivel que adversidade nesta faixa sejam ignoradas ou apenas monitoradas.

Risco Critico: Estes riscos devem ser tratados e priorizados. Uma vez que sua
probabilidade e impacto sao representativos dentro do projeto de internacionalizacdo, nao
existem formas de evitar de tratar estes fenémenos e, quando forem definidas as datas e
responsaveis, 0s mesmos serem tratados com maior rigor.

O tratamento destes riscos sera definido por acbes e as mesmas podem ser
de: Ignorar, Monitorar, Mitigar, Transferir ou Eliminar. Os tipos de execugao possuem
uma complexidade crescente, na sequéncia apresentada, e sua consequéncia sera
reavaliada na préxima rodada, conforme modelo da figura 9, onde um componente
residual de risco pode existir e ser necessaria uma rodada seguinte de classificagao.

O emprego de uma tabela para organizar as informagdes é recomendado onde,
de for a sintetizada, sdo concentrados os métodos e ferramentas apresentadas neste
capitulo. A Figura 11 apresenta este quadro que, de forma direta, esta relacionada as
Figuras 9 e 10.

Figura 11 — Quadro de sintese de gestado de riscos
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Na figura 11 é apresentado um quadro capaz de representar todas as fases do
modelo apresentado, desde a avaliagdo do contexto e definicdo de premissas,
seguindo a andlise dos riscos até, por fim, o planejamento e implementacao de agdes.
Os riscos que receberem tratamento devem ser reavaliados ap6s a implementagéao
do mesmo e, dessa forma, as adversidades residuais que ainda possuem um indice
elevado serem novamente analisadas.

O Quadro 1 deste presente trabalho, que estd na pagina 34, pode ser um
material de apoio no inicio das atividades de avaliacdo de premissas e riscos
considerando os diferentes modos de entrada. As informagdes pesquisadas e
detalhadas no capitulo 4 podem servir de referéncia para uma boa avaliacdo, como
pode ser percebido no exemplo da Figura 12, onde sdo exemplificados alguns
elementos que emergiram durante este estudo.

Figura 12 — Aplicagdo do modelo proposto em uma primeira rodada

Contexto Anédlise Planejamento

Cendrio Premissa Risco Probabilidade | Impacto | indice Decisdo Agdo

O parceiro ser qualificado |0 parceiro ndo ser 2 3 6 Mitigar Definir parceiro de negbcio
tecnicamente e qualificado tecnicamente e similar e abrir programa de
comercialmente ao negécio. |comercialmente ao negécio. educago corporativa

neste projeto.
O parceiro possui a O parceiro ndo possui a 2 4 Eliminar Definir processo gradativo
capacidade de distribuicdo  |capacidade de distribuicio considerando peguenos

Externos Parcerias necessaria. necessaria. volumes e uma rampa de
crescimento.

Aempresa encontrardum  |A empresa ndo encontrar 3 5 Mitigar Contratar consultoria do
parceiro no periodo de 6 um parceiro no periodo de 6 pais de entrada e

meses. meses, implementar uma
operagio de pesquisa de
mercado no pais.

Fonte: Elaborado pelo autor.

A Figura 12 apresenta um exemplo de riscos de parcerias que sdo baseados
nos cenarios identificados no conteudo deste trabalho e quantificados com uma
pontuagdo dentro da sistematica aqui apresentada. Conforme os critérios definidos
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guanto aos indices de risco, percebe-se que existem eventos que exigem acdes de
forma obrigatéria e que, no ultimo caso, 0 mesmo apresenta um valor critico a
operacao e pode decretar o fracasso da mesma.

As acgbes estdo apresentadas em uma versao simplificada para facilitar a
compreensao, porém, em um modelo completo a ser aplicado, devem existirem
informacdes de responsaveis, datas e status, conforme modelo no Apéndice B.
Considerando um cenario onde o tratamento dos riscos seja implementado, sera
aplicada uma atualizacdo de suas pontuacdes e elementos residuais serao
novamente avaliados em uma rodada posterior ao fechamento das atividades,

conforme pode ser verificado na Figura 13.

Figura 13 — Aplicagédo do modelo proposto em uma segunda rodada

Contexto Andlise Planejamento

Cendrio Premissa Risco Probabilidade | Impacto |indice Decisdo Agdo
O parceiro ser qualificado |0 parceiro ndo ser 1 3 & Ignorar
tecnicamente e qualificado tecnicamente e

comercialmente ao negdcio.|comercialmente ao negdcio.

O parceiro possui a O parceiro ndo possui a 2 2 4 Monitorar
capacidade de distribuig8o |capacidade de distribuigio
necessaria. necessaria.

Externos Parcerias

A empresa encontrard um  |A empresa ndo encontrar 2 5 Mitigar Definir recursos

parceiro no periodo de 6 um parceiro no periodo de 6 financeiros para garantir
meses. meses. uma tolerdncia de 2 meses
amais na operagdo.

Fonte: Elaborado pelo autor.

As acoes aplicadas podem reduzir a probabilidade de o risco ocorrer ou mesmo
seu impacto, conforme percebido na figura 13, porém em casos como o encontrado
na terceira coluna existe a possibilidade de ainda ndo ser o suficiente. Neste exemplo
fica clara a necessidade de realizar as novas rodadas até que seja possivel melhorar
o nivel de seguranga no projeto de internacionalizacao.

Neste capitulo o foco foi 0 modelo desenvolvido considerando as andlises
realizadas no presente trabalho e, conforme ilustrado nos apéndices B e C, apresenta
0s principais elementos presentes nas entrevistas e na correlagdo com a teoria de
internacionalizacao e gestao de riscos. No préximo capitulo sdo apresentadas as
consideracdes finais do trabalho e algumas sugestdes quanto a pesquisas futuras que
foram despertadas durante o desenvolvimento deste estudo e, principalmente, na

analise de conteldo realizada no mesmo.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

A partir deste momento sdo apresentadas as consideracoes finais quanto ao
desenvolvimento desta dissertagdo visando apresentar a visdo do autor sobre esta
pesquisa, as limitacdes encontradas e os temas que despertaram interesse para

pesquisas futuras.
6.1 Consideracoes do Autor

O tema proposto neste estudo & importante na internacionalizacao de PMEs,
considerando os critérios desta pesquisa, e facilmente pode ser expandido a outras
organizacdes de paises emergentes que busquem mercados desenvolvidos. Esta
condicao pode ser percebida nas entrevistas, na preocupacao dos gestores e,
principalmente, no grande niumero de organiza¢cdes que nao possuem éxito neste tipo
de movimento.

Este trabalho visou compreender a forma como as empresas gerenciam 0s
riscos durante a sua internacionalizacao e este objetivo foi atendido de forma muito
satisfatoria, porém um pouco preocupante. As PMEs possuem uma dependéncia
muito grande do conhecimento tacito dos seus gestores e acabam pecando em
aplicacao de metodologias que deveriam englobar um grupo maior de profissionais e
disciplinas.

A estrutura das PMEs, por ser menor, acaba muitas vezes sacrificando etapas
importantes de planejamento e acaba empregando estratégias gradativas e
emergentes, visando diminuir o sacrificio financeiro em caso de falhas, ou apoiando-
se em fundos de reserva ou mesmo de valores oriundos de outros negocios dos
acionistas. Este modelo de estratégia pode suportar alguns tipos de riscos, quando 0s
mesmos acabam tornando-se reais, porém nao é algo que funcione em riscos de
Parcerias e Comunicacgao, por exemplo, que foram identificados de forma intensa na
entrevista com os gestores.

Uma das empresas que foi mapeada, porém infelizmente ndo pode ingressar
nas entrevistas semiestruturadas, investiu em uma unidade de distribuicdo em solo
norte americano e nao obteve sucesso. Esta condicdo ocorreu mesmo com um preco
e uma qualidade superior aos praticados pelos concorrentes daquele mercado devido

a elementos comerciais e culturais existentes no pais de entrada.
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O interessante deste exemplo € que, tanto a Empresa A quanto as Empresas
B e C, sofreram o0 mesmo tipo de dificuldade para a entrada no mercado desenvolvido
devido a uma certa desconfianga quanto a capacidade de desenvolvimento do pais
de origem. A forma como as empresas agiram variou desde desenvolver parceiros
locais até apresentar a marca em feiras e eventos, de forma intensiva, até que a
mesma se tornasse comum no novo mercado.

Mesma empregando algumas estratégias, as empresas acabaram tendo de
empregar mais recursos, de outros negécios ou captados de forma externa ao projeto,
para seguir a internacionalizagdo. Percebe-se com isso que empregar estratégias
emergentes, como em muitos dos exemplos da literatura aqui apontada ou mesmo
captado nas entrevistas, acaba gerando perdas em recursos que podem, inclusive,
comprometer todo o objetivo do negécio.

Empregar um framework, similar ao que foi apresentado no capitulo anterior é
uma alternativa interessante de empregar o conhecimento tacito do gestor, o
conhecimento das equipes e permitir que sejam geradas demandas direcionadas as
equipes de projeto mesclando o maximo de disciplinas possivel dentro da
organizacdo. No geral as PMEs sao carentes de alguns conhecimentos mais
aprofundados sobre aspectos financeiros e legais em outros paises e, por muitas
vezes se apoiam em consultorias para suprir esta necessidade, existir um modelo para
concentrar estas informagdes e correlacionar com os objetivos da organizagao é uma
forma de reduzir os riscos pontuais e gerais do projeto.

Estas consideragbes demonstram a relevancia e o quanto o objetivo principal
deste trabalho contribui para vislumbrar novos meios de gerir projetos de
internacionalizacdo de PMEs que buscam expansdo nos mercados mais
desenvolvidos. Considerando que as organizacdes que atendem ao perfil deste
estudo possuem limitagcbes de recursos mais significativas do que grandes
multinacionais e, geralmente, estas estruturas enxutas possuem caréncia de equipes
profissionalizadas nas escolas de negdécios internacionais, as informagcdes deste
trabalho podem preencher a lacuna proposta no universo académico assim como
contribuir para a escola de gestao.

No presente capitulo foram apresentadas as percepg¢oes do presente autor
quanto aos ensinamentos e contribuicbes deste estudo ao universo de gestdo e
negécios, assim como salientada a satisfacdo do mesmo em preencher todos os
objetivos desta pesquisa e, além disso, atender a um anseio pessoal de desenvolver
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uma estrutura simples e consistente para a gestdo de risco na internacionalizacdo de
PMEs que buscam mercados desenvolvidos. Como existem dificuldades que foram
encontradas e limitagdes ao desenvolvimento do trabalho, o préximo capitulo vem a
salientar alguns aspectos que afetaram o andamento das atividades e que exigiram

muita energia para evitar que os objetivos ficassem carentes de conteudo.

6.2 Limitacoes

O presente estudo foi de extrema dedicacao do autor e apesar de esforcos com
bastante energia reservada ao mesmo, alguns aspectos acabaram sendo menos
explorados, por fugirem um pouco aos objetivos de pesquisa, e em certos momentos
nao foram permitidos acesso a informacgdes que, na percepcao do autor, seriam de
grande contribuicdo. Neste capitulo sdo apresentadas algumas limitacdes técnicas e
de acesso que foram detectadas durante todo o desenvolvimento desta dissertacao.

a) Acesso as informagdes das empresas: A primeira dificuldade foi quanto ao
mapeamento das empresas que, apesar das informagdes serem de facil acesso na
internet e nas redes profissionais, ndo sado claras e exigem muito tempo de
refinamento. Acessar listagens de empresas exportadoras € uma tarefa mais simples,
porém, quando é necessario buscar organizagdes que possuem outros modos de
internacionalizacao, esta tarefa se torna complexa e exige muito mais contato pessoal
e profissional do que apenas pesquisa em artigos e revistas de negécios.

b) Acesso aos gestores: Um componente que exigiu muita energia e muito mais
tempo do que o previsto e, considerando que o estudo é sobre gestdo de riscos,
acabou sendo muito mais critico do que o esperado, foi acessar os gestores e realizar
as entrevistas. Esta limitagcdo ocorreu tanto pela disponibilidade dos profissionais
envolvidos em ajustar a sua agenda até mesmo ao total desinteresse em contribuir
com um periodo de 15 a 20 minutos do seu tempo.

Para evitar que existissem muitos empecilhos foi criado um questionario,
simplificado e objetivo, com entrevistas curtas e foram abertas as possibilidades de
realizacao presencial, por telefone, por Skype ou WhatsApp. Mesmo considerando
esta facilidade e a flexibilidade de agenda do pesquisador, houveram cases
interessantes que acabaram nado ingressando neste estudo e as entrevistas que foram
realizadas, visando que deviam serem informacdes de qualidade e relevancia,

exigiram grandes manobras e muita persisténcia.
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Estas limitacdes foram desafiadoras, mas, por fim, acabaram por enriquecer o
trabalho e valorizar os resultados obtidos nesta pesquisa. Os gestores que foram
entrevistados foram pessoas com o conhecimento e participacdo atuante na
internacionalizacdo das empresas, as organizacées possuem relacdo direta com o
perfil estudado e as informagdes permitiram a finalizagdo, com sucesso, deste
trabalho.

Na realizacdo deste trabalho foram identificadas muitas oportunidades que
poderiam serem exploradas e que, por muitos momentos, exigiram foco do
pesquisador em nao alterar os rumos do estudo. ApGs a apresentacao das limitagdes
de pesquisa, seguem abaixo algumas sugestbes para futuras analises que
despertaram o interesse do autor desta dissertacao e podem contribuir para a escola
da administracao, na linha de internacionalizacao de empresas.

6.3 Pesquisas Futuras

Quando o pesquisador faz a sua imersao no contexto de estudo e passa a viver
aquele universo, surgem muitos aspectos interessantes que prendem a sua atencao.
Pode-se imaginar muitas pontas de fios que estdo ao alcance de suas maos e que
geram a tentacao em serem puxados e explorados, porém, como 0 escasso recurso
de tempo ndo nos permite desenrolar tanta coisa simultaneamente, a opgdo mais
adequada é seguir apenas a sua linha de pesquisa e contentar-se em responder
somente aos teus principais objetivos.

Considerando este aspecto, seguem algumas oportunidades que sao julgadas
por este autor como interessantes a area de gestao e negdcios, na linha de
internacionalizacdo de empresas:

a) Motivacbes de PMEs na internacionalizacdo: a primeira parte do
questionario, que tinha por objetivo retomar o entrevistado ao projeto de
internacionalizacdo, acabou mostrando muitos aspectos interessantes quanto a
motivacédo das empresas e a definicdo dos modos de entrada. A motivacdo em buscar
um mercado mais complexo e com maiores critérios de qualidade, acabou aparecendo
de forma muito intensa nos discursos dos gestores quando questionados sobre as
razdes de buscar mercados mais desenvolvidos.

Quando é analisado o contexto de empresas, de origem em paises emergentes

e que buscam mercados desenvolvidos, é esperado que as mesmas estejam
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buscando um objetivo maior de receber em moedas mais valorizadas, mas pouco
disso foi percebido nas empresas analisadas.

b) Nivel de profissionalizacdo em negdcios internacionais nas empresas: foi
percebido durante as entrevistas que os gestores da PMEs, e a equipe de gestao,
concentram o maior conhecimento tacito e formacgao profissional na area de negocios
e planejamento. Seria um caminho interessante a ser explorado o como estas
organizacdes estao se estruturando ao mercado global e como vislumbram alcancar
a sustentabilidade nos mesmos quando, muitas vezes, poucos membros possuem a
formacao e requisitos para este tipo de gestdo e execucao.

Muitas vezes as PMEs acabam buscando parcerias e consultorias para a sua
internacionalizacao, porém, nestes casos, ocorrem dificuldades em comunicagéo e
diagnéstico do negécio. Um risco de comunicacao identificado nas entrevistas e
condensado na analise de conteudo deste trabalho, € de que administrar este tipo de
equipe acaba sendo muito complexo dentro destas empresas.

c) Parcerias internacionais em PMEs: o principal elemento que surgiu na
pesquisa e que, inclusive, somou bastante aos resultados encontrados, foi a
dificuldade em desenvolver parcerias em outros paises. Esta caracteristica € muitas
vezes percebida quando sédo elaborados os planejamentos estratégicos das PMEs
onde o preenchimento do campo de parcerias, indiferente do framework empregado,
¢é algo dificil de ser realizado.

Neste estudo ficou clara a dificuldade de compreender e implementar parcerias
estratégicas nos novos mercados e, ao mesmo tempo, a importancia das mesmas
para a internacionalizacdo das PMEs e, desta forma, é uma pesquisa futura que pode
contribuir de forma relevante a escola da administragdo de empresas.

As principais oportunidades de pesquisa que surgiram durante a elaboracéo
desta dissertacdo foram apresentadas neste capitulo e todas elas podem auxiliar a
outros pesquisadores quanto a caminhos a trilhar quando forem aprofundar-se sobre

as PMEs e sua estrutura de gestao e negocios internacionais.
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APENDICE A — ROTEIRO DE ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA

1. Legitimacao da Entrevista

1.1.

1.2

1.3.

(Comentario do Entrevistador) Saudacoes, sou mestrando em Gestao
e Negdbcios na Unisinos e, visando a realizacdo da dissertacédo e o
atendimento ao problema de pesquisa em estudo, estou realizando esta
entrevista com gestores de empresas gauchas que passaram pela
experiéncia de internacionalizacao.

(Comentario do Entrevistador) Eu necessito de vossa colaboracao
para compreender melhor o fendmeno de gestdo de riscos na
internacionalizacdo de empresas.

A sua participacao é de grande importancia visando aprofundar mais a
literatura existente quanto a este fenémeno.

Nao existem respostas certas ou erradas sendo, neste caso, 0 nosso
foco em compreender a sua realidade e todas as informacdes serao
sigilosas e garantindo o anonimato do entrevistado.

Favor informar a sua idade, funcdo e periodo em que trabalha na

empresa.

2. Questdes norteadoras:

2.1.

2.2.

2.3.

Quando a gestao da empresa decidiu pela internacionalizacao?
2.1.1. Foiiniciativa da gestao ou direcao?
2.1.2. Qual foi a data de inicio deste projeto de
internacionalizacao?
Como foi decidido executar um projeto de internacionalizacdo da
empresa?
2.2.1. Capacidade ociosa ou expansivel?
2.2.2. Recursos externos melhores?
2.2.3. Tecnologia externa melhor?
2.2.4. Condicao externa melhor?
Qual foi 0 modo de entrada escolhido pela empresa?
2.3.1. Exportacao direta?



2.4.

2.5.

2.6.

2.7.

2.8.

2.9.

2.10.
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2.3.2. Exportacao indireta?
2.3.3. Contrato de producao?
2.3.4. Joint venture?
2.3.5. Investimento externo direto (IED)?
2.3.6. Franquia ou licenciamento?
Como foi realizado o planejamento deste projeto?
2.4.1. Existe uma metodologia conhecida: PMBOK, Scrum, Agile,
Startup enxuta...?
Quais foram os riscos identificados antes do projeto ser executado?
2.5.1. Riscos econémicos?
2.5.2. Riscos politicos?
2.5.3. Institucionais?
2.5.4. Sociais?
2.5.5. Naturais?
2.5.6. Produto?
2.5.7. Comerciais?
2.5.8. Recursos?
Quais foram os maiores problemas encontrados pela organizacao
durante a execucéao do projeto de internacionalizagéo?
2.6.1. Quais riscos viraram realidade?
Como a empresa identificou os riscos na sua internacionalizagao?
2.7.1. Existe uma metodologia conhecida: ISO 30001, PMBOK,
Scrum, Agile, Startup enxuta...?
Como a empresa se preparou para 0s riscos na sua internacionalizagao?
2.8.1. Existe alguma metodologia de antecipacdo de riscos:
Plano de contingéncia, ISO 30001, PMBOK, Scrum, Agile,
Startup enxuta...?
Ocorreram problemas previstos durante a sua internacionalizacao?

2.9.1. Problemas que estavam previstos pela gestao ocorreram?

Como a empresa reagiu aos problemas previstos que ocorreram?
2.10.1. Agbes?



2.11.

2.12.

2.13.

2.14.

2.15.
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2.10.2. Custos?
2.10.3. Tempo de reagéao?
Ocorreram problemas nao previstos durante a sua internacionalizacao?
2.11.1. Problemas que ndo estavam previstos pela gestdo
ocorreram?
Como a empresa reagiu aos problemas nao previstos que ocorreram?
2.12.1. Acoes?
2.12.2. Custos?
2.12.1. Tempo de reagéao?
O que deu certo na sua internacionalizagéo?
2.13.1. Quais os fatores positivos na internacionalizacdo da
empresa?
O que deu errado na sua internacionalizagéo?
2.14.1. Quais os fatores negativos na internacionalizacao da
empresa?
O que deveria ter sido realizado de forma diferente na sua
internacionalizacdo?
2.15.1. Em sua opinido profissional como foi a internacionalizagéo

como um todo?

3. Fechamento da Entrevista

3.1.

3.2.

(Comentario do Entrevistador) Realizar o fechamento dos principais
topicos e percepgoes.

(Comentario do Entrevistador) Obrigado pela tua contribuicéo e pelo
tempo dedicado a este estudo.



APENDICE B — QUADRO SINTESE DO MODELO

Gestdo de Riscos na Internacionalizagao

[Ezcopo: |

[Modo de Erirada ]

Probabilidade
Impacto

Risco Baixo

Risco Intermediario
Risco Alto

Risco Critico
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APENDICE C — MODELO DE GESTAO DE RISCOS NA INTERNACIONALIZACAO

Economia

Instituighes

Planejamento
Decisdo e Agio

Natureza Contexto

Premissas

Parcerias Comerciais

Intemos

Comunicagio

Produto

110



