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Resumo

Quando se aborda o tema competicao internacionalgsapequenas e médias empresas de
base tecnolégica (PMEBTS),a corrida para 0os mescapergentes pode representar
dificuldades e desafios peculiares inerentes a tgssale empresa, encontrando-se estas
em desvantagem em comparacdo com as grandes esndmesaesmo setor. O estudo
sobre a internacionalizacdo de pequenas e médipesas (PMES) ja foi abordado por
Vvarios autores, mas pouco se encontrana literatobge uma abordagem referente a
internacionalizacdo de PMEBTs,sendo ainda maisaanwestigacao existente no que se
refere a internacionalizacdo para mercados emegemetforcando haver uma necessidade
de maior enfoque nessa area de pesquisa. Pretsaedelesta forma, com a presente
investigacdo, colmatar lacunas na literatura exisfeno que respeita a entrada em
mercados emergentes por PMEBTs. A investigagcdadensiobre uma amostra nao-
probabilistica de PMEBTs portuguesas, onde emprdeate setor se encontram num
mercado limitado, a nivel dimensional e conjunturab tendo outra alternativa a ndo ser a
internacionalizacdo. O estudo é realizado com basentrevistas semiestruturadas a trés
empresas, fazendo-se a utilizacdo do método ddosstle casos multiplos,que pretende
explorar as percepcdese expectativas destas, noad#ds motivacbes e das barreiras
enfrentadas para a internacionalizacdo e da peicegganto o apoio politiconesse
processo com vista a alcancar 0 sucesso e a crm@ wantagem competitiva
sustentavel.Através dos resultados obtidos, apksarutilizacdo do método de estudo de
caso ndo permitir generalizacdes, o estudo nosranqee ha tendéncias semelhantes no
que se refere as motivacdes (oportunidades de s&kpae crescimento da empresa,
influéncia de intermediérios), barreiras (barreitasférias, barreiras no ambiente de
negocio, de recursos humanos e de produto e peega&rcepcdo do apoio politico no
processo de internacionalizacdo de PMEBTSs para adesc emergentes (experiéncia

negativa de um modo geral).

Palavras-chave:internacionalizacdo, mercados emergentes, peqeensgdias empresas

de base tecnoldgica.
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Abstract

When the topic of international competition is asied for smalland medium-
sizedtechnology-based firms(SMTFs), the raceto gm@r marketscan poseunique
difficultiesandchallengesinherent in thistype ofgany, finding theseat disadvantage
when comparedwith thelarge companiesin the sameusind The studyon the
internationalizationof small andmedium enterpri€®SIES) has already beenaddressed by
severalauthors, but littleis foundin the literaturenan approachrelated to
theinternationalizationof(SMTFs), being even maeemthe existingresearchregardingthe
internationalization for emerging markets, reinfogc the idea that there is a need
forgreater focusin this area ofresearch.Therefres intended with thisresearch, to fill
gapson theexisting literatureregardingthe entryodntergingmarketsby SMTFs. The
investigationconcerns aPortuguese non-probabikstple of SMTFs wherecompanies in
this sectorare in alimited market, at a dimensiandsituationallevel, having no
otheralternative  theninternationalization.Thestudyis = conductedbased  onsemi-
structuredinterviewstothreecompanies, usingthe atetbfmultiple case studies, which
aims to explore theperceptionsand expectationssethithinthe motivations thatled them
tointernationalize, the barriersfacedfor effectnternationalizationandtheperception
ofpolitical supportin the inputprocessin emergingrketsin order toachieve success
andcreatea sustainable competitive advantage. ghrhe results obtained, despite the use
of case study method not allow generalizations, stuely shows that there are similar
trends with regard to motivations (expansion araMin business opportunities, influence
of intermediaries), barriers (tariff barriers, bars in the business context, human resource
barriers and product and price barriers) and péoepof political support in the process
of internationalization of SMTFs for emerging mask@egative experience).

Keywords: internationalization, emerging markets, smallanddiom®-sizedtechnology-

based firms.
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1. INTRODUCAO

7

N&o é recente o interesse dos investigadores pedanacionalizagdo. O tema
vem sendo discutido ja ha uma série de anos e wmgal listagem de subtemas
relacionados sdo abordados por pesquisadores e taghdo. A constante mudanca de
ambiente com o qual as empresas se deparam obraajue exista um foco maior
relativamente ao tema. Contudo, apesar de todestmscos na abordagem do assunto na
tentativa de colmatar lacunas existentes na literatno ambito da internacionalizacao,
pouco conteudo existe a respeito da internacioagfip de pequenas e médias empresas
de base tecnologica (PMEBTs) e muito menos ainamanperspectiva de entrada em
mercados emergentes, mercados estes cada vezmeggados na economia mundial. A
seguir, ap0s esta breve apresentacdo sobre a netéwv&o tema, sera fornecida uma
introducdo mais aprofundada do fundo conceitual: rcados emergentes,
internacionalizacdo das PMEs (com énfase na intaoralizacdo de PMEBTS),discussao

do problema, questdes e objetivo da pesquisa éppa estrutura da tese.

1.1 Fundo Conceitual

Um dos fatores que impulsionaram a globalizagéd@ fevolugcédo das tecnologias
através de investigacdes e forte investimento deresas de base tecnoldgica (EBTS) em
pesquisa e desenvolvimento (P&D), inovando, redilistancias e tornando instantanea
a transmissdo de informagdo. A crescente internat&acdo das multinacionais
tecnoldgicas, fizeram com que as pequenas e médigsesas de base tecnoldgica
(PMEBTS) tivessem que adotar perspectivas inteonags, a fim de garantir o0 sucesso a

longo prazo(Karagozoglu & Lindell, 1998).

A estratégia de internacionalizacdo de empresaprseini vista como um modo
de maximizar a competitividade das empresas no gmisrigem e no exterior(Freire,
2008). Nos ultimos anos as PMEBTSs tornaram-se gadamais globais, impelidas por
empresas multinacionais de base tecnologica(KaoahoZ: Lindell, 1998) e fatores como
o conhecimento cientifico e inovacao tecnolégicafaan & Golovko, 2011; Lecerf,

2012), aumentando a concorréncia internacional.



Contudo, EBTs sdo empresas que necessitam de menistaestimento em P&D,
pois com o tempo, o0 processo de producdo da teginaliesenvolvida € disseminada e a
tecnologia amadurecida, reduzindo a competitividddeempresa(Berte, Martinho, &
Rodrigues, 2010), e normalmente, tratando-se dePkitcontram-se em desvantagem em
relacdo as grandes multinacionais devido aos setisrsos escassos(Karagozoglu &
Lindell, 1998) Para colmatar esta lacuna, as PMEBTS, apoiam-sesu@nmaioria, no
relacionamento estreito com universidades no andaite&D de modo a que, com a uniédo
de valéncias, possam realizar pesquisas, desenwlaacar novos produtos(Berte et al.,
2010).

O elevado potencial de paises em crescimento, awaifos paises emergentes,
tem oferecido boas oportunidades de expansédo njmrsdas grandes empresas, mas
também para as PMEs(Sandberg, 2012). A tendénstasdempresas tem sido a de olhar
cada vez menos para os mercados volateis dos p#dsesvolvidos, e mais para as
economias flutuantes da Asia, América do Sul ecAfriuma perspectiva de aproveitarem
a boa fase que estes vivenciam. Sao mercados atutalmisados pelo mundo como
oportunidade para contornar a crise econdmica andgira que embate boa parte dos

mercados desenvolvidos.

A abertura gradual destes mercados, que tem oodrtddum pouco mais de trés
décadas, foi o fator que contribuiu para a fornractoje € vista a economia global. Estes
mercados representam 84% da populacdo mundial,d@6PdB e em geral, altas taxas de
crescimento econdémico(Peng & Meyer, 2011), o quicanum potencial de mercado
enorme. Ainda dentro deste leque de paises conderpatencial de crescimento, o
mercado brasileiro tem sido bastante visado comorigade nas estratégias de
internacionalizacdo destas empresas. Segundo dadsssociagao Brasileira de Empresas
de Tecnologias da Informag¢éo e Comunicacgéo (Bragsapotencial do pais no mercado
de tecnologias é gigantesco, com faturamento aleubl$$ 123 Bilhdes, compondo 5,2%
do PIB nacional, sendo atualmente o quinto maiorcat® interno de tecnologias de

informacgé&o e de comunicacéo (TIC) do mundo.

No entanto, a internacionalizacdo dentro de umestotde mercados emergentes,
implica um desafio para as empresas, em espedial PElEs, no que diz respeito a
compreensao dos padrdes e do comportamento paraessacionalizagao, desafiando as



teorias ja existentes neste aspecto. Nesse contesxtaminhos tradicionalmente sugeridos
para a internacionalizacdo podem ser diferentesd{eag, 2012). Os riscos associados a
esta acdo exigem um aprendizado por parte das saspiobre como desenvolver

negocios internacionais com qualidade em mercauesgentes.

Apesar de todos os esforcos que tém sido realizpdls investigadores no
ambito da internacionalizagdo das PMEs, ainda éseaca literatura existente sobre a
internacionalizacdo de PMEBTs (Karagozoglu e Lihdg98; Jones, 1999; Maet al,
2010) e mais escassa, ainda, € a literatura rééeaeinternacionalizacdo de PMEBTSs num
contexto de mercados emergentes. Portanto, com nm&®ntexto supramencionado a
presente tese incide sobre a internacionalizaca®MEBTs no ambito da entrada em

mercados emergentes, com foco particular no merBeakleiro.

A seguir serd apresentada uma introducdo maiswuatada sobre o tema e as

teorias existentes quando se estuda internaciagabzde empresas.

1.1.1 Mercados Emergentes

De um modo geral, a crise financeira de 2008 atarmgraves problemas para as
economias da Unido Europeia, refletindo-se no atomeo desemprego e da divida
externa dos paises membros. Em contrapartida, vadserum crescimento econémico
sustentado das economias dos chamados “mercadogeses” desde a década de 1990,
elevando o crescimento econ6mico mundial, prinoieate durante o periodo de

recuperacao apos o apice da crise em 2008.

O termo “mercado emergente” foi utilizado pela mira vez pelo economista
Antoine Agtmael, funcionario do Banco Mundial, e®81, que visava a criacdo de um
termo diferenciado para os paises com grande pategcdesenvolvimento e crescimento
econdmico. Sua principal motivacdo era atrair itiemntos para estes paises evitando o
preconceito associado a expressao “pais do tenceirmlo”(Gimpel, 2010). O termo tem
sido utilizado na atualidade para caracterizaregaigue até a década de 1970 eram
conhecidos por paises subdesenvolvidos e que adaléle 1980 passaram a ser chamados
paises em desenvolvimento(Tavares, 2006). Em sdesareve paises que possuem um

grande potencial de crescimento econémico, indlgrie modernizacao.

Pereiro(2002), descreve o mercado emergente coracaamomia nacional que:



e De algum modo vem tentando organizar as contasomesi atraves da
privatizacdo de empresas publicas ou desregulag@&ntia atividade econbmica;

e Busca a estabilidade do sistema econdmico utilzasistemas mais liberais e
linhas democréticas, indagando solucionar os pnudesociais prioritarios;

e Tem diminuido as barreiras para o comércio e inwesito estrangeiro,
aumentando a sua participacdo na economia mundial,

e Observa forte entrada de capital estrangeiro, tegias e novas formas de
gerenciamento, com a entrada de grandes empred#asagcianais;

e Tem vivenciado uma grande mudanca na estruturaiate isdustrias e empresas,
sejam elas grandes ou pequenas, com base no @astida produtividade, assim
impulsionando as empresas para uma abordagem essemt padrboes de
competitividade internacional;

e Observa um crescimento significativo de fusdes @isagpes,joint venturese
surgimento de subsidiarias. Onde o mercado se @tnramamente atraente para
empresarios, gestores, investidores de risco, ficloess estratégicos e bancos de
investimento, entre outros, com visdo para a opmade de extrair-se valor de
atividades desses mercados, que sdo diferentesrdadns mais desenvolvidos;

e Apresenta um crescimento significativo do mercaéocdpitais reforcado por
investidores internacionais;

e Acaba por influenciar a atividade econémica degsigzinhos com a abertura de
suas economias.

Segundo Mody, citado por Gimpel (2010), um merocanh@rgente é definido por
duas caracteristicas essenciais: o elevado graold@élidade e a transicdo do Estado nas

suas dimensdes econbmica, politica, social e deficgr

Com a abertura gradual desses mercados observargenova orientacdo e
desenvolvimento da economia no mundo (Sandberd@)2Qlie antes era restrita apenas
aos paises desenvolvidos. Ha trinta anos serialdifiaginar que paises como a China,
Brasil e india pudessem ser vistos, hoje, como dgmmpoténcias mundiais(vom Hau,
Scott, & Hulme, 2012), fato decorrente da mudaneapglitica e econbémica que a
ascendéncia destes paises vem provocando a niudialf\/izia & Costa, 2010). Trata-se

de paises que até ha bem pouco tempo atras, eaasifichdos como paises de terceiro



mundo, subdesenvolvidos e que nos dias de hojsaap® impulso na economia e no
desenvolvimento, ainda apresentam uma grande @ésagle social, bastante distintos do

perfil caracteristico dos paises considerados gabssenvolvidos.

No entanto, hd ainda que ressaltar que estes rMAsadlnicos paises que
atualmente encontram-se num contexto de grandend#genento e avanco econdémico.
De fato, a ascensdo dos BRICs (Brasil, RussiaairdChina) abriu oportunidades para
outros paises em desenvolvimento. Paises como &éRimreia do Sul, Turquia, entre
outros, representam uma significativa mudanca morgfere-se a hierarquia da economia
global e que se tém apresentado cada vez maisentdlsl na arena do

desenvolvimento(vom Hau et al., 2012).

O acesso aos mercados emergentes tem oferecidficaiiyas oportunidades de
desenvolvimento de negocios, novas fontes de anestd para a criagdo de empregos e
bem-estar para empresas europeias, em contextisdeeconémica (Comissédo Europeia,
2012). Segundo a Organizacdo para a Cooperacdo sen@dvimento Econdmico
(OCDE), a participacdo na expansdo dos mercadosrestimento € cada vez mais
percebida como uma importante estratégia paraveead dindmica de crescimento por
muitos governos dos seus paises membros. Essarabee tem ocorrido ha um pouco
mais de trés décadas, foi o fator que contribura paforma como hoje € vista a economia
global.

De modo a simplificar conceitos, ou mesmo para de€h os paises aos
investidores internacionais, alguns acrénimos té&do utilizados para representar

mercados ou grupos de paises com rapido cresciroemo podemos referenciar:



Tabela 1Acrénimos criados para grupos de mercados emegente

BRICS Trocadilho em inglés com brick (tijolo), compostor Brasil, Russial,
India, China e, desde 2011, pela Africa do Sul.

CIVETS | Referéncia em inglés aos cervos almiscareirosejiuge a Coldombia,
Indonésia, Vietna, Egito, Turquia e Africa do Sul.

CEMENT | Cimento em inglés. Significa Countries in Emergilgarkets
Excluded by New Terminology ou Paises nos Mercdftogrgentes
Excluidos pela Nova Terminologia. Acrénimo criadonco propdsito
de afirmar que o crescimento sustentado dos BRI€Egerdle
diretamente do crescimento dos demais paises emesge

Next-11 Préximos 11. Composto por Bangladesh, Egito, Ingiandra, Méxic
Nigéria, Paquistao, Filipinas, Turquia, Coreia dib &Vietna.

Fonte: Wassermann, Rogério (2011) Sucesso dos Brics geroliferacdo de siglas econdmicas.
Londres: BBC Brasil, 30 de novembro.

1.1.1.1BRICS (Brasil, Russia, india, China e Africa do Su)

De fato, em 2006, depois do conceito apresentatiogu®nomista Jim O'Neill
sobre economia global, através da publicacdo deartigo para aGoldman SacHs
originou o agrupamento incorporado a politica eeto Brasil, Rissia, india e China: os
BRICs. Indices apresentados pelo Ministério das¢®es Exteriores do Brasil mostram
gue, entre 2003 e 2007, o crescimento dos quatsepeepresentou 65% da expansao do

produto interno bruto mundial.

Em 2011, por ocasido da terceira cupula, a AfricaSdl passou a fazer parte
deste agrupamento, passando a ser adotada a BHISE‘S” do inglésSouth Americg.
Nesse mesmo ano, a Africa do Sul participou, pelagira vez, em um encontro dos

BRICS, como membro.

'Building Better Global Economic BRICArtigo publicado em novembro de 2001 que deu origem
acronimo “BRICs”, cujo intuito era a abordagem dtado da economia global com particular destaqtee pa
a relacao entre o G7 e algumas das maiores ecandmi@mercados emergentes.

2 Ministério das Relacbes Exteriores do Brasil, “BRI Brasil, Russia, india, China e Africa do Sul”
http://www.itamaraty.gov.br/temas/mecanismos-imegionais/agrupamento-brics [7 de janeiro de 2013]



Segundo o Ministério das Rela¢des Exteriores daiBreomo agrupamento, o
BRICS possui carater informal. Atualmente, ndo poas documento constitutivo, nem
um secretariado especifico e nem qualquer tipaniéos para financiar as suas atividades.
A partir da vontade politica de seus membros é eyiste uma maior abertura para o
dialogo, identificagdo de convergéncias e condliegem relacdo a varios temas, maior

ampliacdo de contatos e cooperacdo em setoredfesysec
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O grupo é considerado pela OCDE, dentre os pamm®sentativos de alto
crescimento, os melhores paises para se investieenos de novas oportunidades para
PMEs. A OCDE afirma, ainda, que estes paises q@uneem a mercados estratégicos,
considerando-se que, dois destes paises, repmesestmaiores fornecedores de recursos
naturais do mundo, com destaque para as energasil(B Russia) e 0os outros dois sdo 0s
maiores consumidores dado o seu nivel populac{@raha e india).

No ano de 2013, com excecdo da Africa do Sul, osadepaises pertencentes aos BRICS,

integraram o ranking dos dez paises com o maialuypoanterno bruto (PI1B) mundial:

Tabela 2.Ranking dos dez paises com maiores PIBs do mund®&s 2

Ranking 2013 Pais

1° Estados Unidos 16,800
20 China* 9,181
3° Japéao 4,902
40 Alemanha 3,636
50 Franca 2,737
6° Reino Unido 2,536
7° Brasil* 2,243
8° Rlssia* 2,118
9o Italia 2,072
100° India* 1,871

Fonte:International Monetary Furitd

Nota: *BRICs
** Valores em trilhdes de ddélares americanos

Entre os paises-membros do bloco BRICS reside 4@%ogulacdo do globo,
segundo dados do Ministério das Relacdes ExteridoeBrasil. Resultados de estudos
realizados pela OCDE indicam que até o final de0268 mercados emergentes e em

desenvolvimento representem 60% do PIB mundial.

3”Report for Selected Countries and Subjects”. International Monetary Fund. World Economic Outlook
Database. Abril de 2014. Retirado em agosto de 2014.



Em equidade de poder de compra, o PIB dos BRICSup&ra o dos Estados
Unidos da América (EUA) ou o da Unido Europeia. ato de 2010 o PIB conjunto dos
cinco paises, incluindo a Africa do Sul, totalizd8$ 11 trilhdes, ou 18% da economia
mundial. Considerando-se o PIB pela paridade dempdd compra, esse indice é ainda

maior: US$ 19 trilhdes, ou 25%, o que indica unmdeapotencial de mercado.
1.1.1.2PMEs e os Mercados Emergentes

Um estudo publicado pela Comissdo Europeia (CEAgosto de 2011 intitulado
“Opportunities for the Internacionalization of SM&firma que dos 261,6 bilhdes de euros
exportados da UE para paises terceiros, dentr@gIBRICS, 134,6 bilhdes correspondem
a exportacdes realizadas por PMEs. Estas empré&sas niostrado-se interessadas
principalmente pela comercializacdo de produtosreigs para as classes meédias destes
paises de rapida expansdo, ao contrario do queia@mteriormente quando os paises
desenvolvidos buscavam os atuais mercados emesgsateente com o interesse de
reduzir custos de producdo atraidos pelo baixoocdat mdo de obra. Para a UE os
mercados emergentes (da Asia, Africa e Américanjttorrespondem a maior parte dos
mercados prioritarios para a internacionalizacé® PIMIEs. Uma pesquisa realizada pela
OCDE em 2012, confirmou ainda que as PMEs comidfilean mercados de elevado
crescimento sdo maiores, mais inovadoras e pr@utio que as empresas que investem
exclusivamente nas economias desenvolvidas, ermugoe PMEsS que operam

exclusivamente a nivel nacional apresentam mersanagenho.
1.1.1.3Mercado Brasileiro

Segundo Vizia & Costa (2010), como pais integralte BRICS, o Brasil é o
mais internacionalizado, possuindo o maior estodgieanvestimento direto estrangeiro
(IDE) em relac&o ao seu PIB (18%), seguido pelasR($3%), india (10%) e China (9%).
O Fundo Monetéario Internacional (FMI) considera-onau “economia sistémica’,
juntamente com o México apesar do grande abrandansefrido por esse mercado na
taxa de crescimento entre 2010 e 2012, quandoydssoma taxa de 7,5% para uma taxa
de 1,1%.

4Tradug§o livre da autora: “Oportunidades de Internacionalizagdo para PMEs”



De acordo com aComissdo Econbmica para a AméridmaLa Caraibas
(CEPAL), o mercado brasileiro continua a ser o deaiman de atracdo de IDE da américa
latina. S6 em 2012, atraiu 70% do IDE na AmériceSdy correspondendo a entrada de
130 bilhdes de délares neste mercado. Uma recesguisa desenvolvida pela OCDE
mostra que dentre os BRICS o mercado brasileirdetogiro mercado mais visado pelos
governos dos paises membros deste grupo, ficané® @penas da China e da india. O
interesse por um determinado mercado, segundo quipas é o reflexo da localizacéo
geografica e da proximidade cultural, como por gdeno idioma. A tendéncia para a
escolha destes mercados também esta relacionada donenséo do mercado alvo, sendo
o tamanho do mercado um padrdo para sele¢éo dadoede alto crescimento.

Fato é que atualmente o Brasil é a sétima maianogo@m do mundo, sendo o
terceiro maior destino de investimento direto pguis no estrangeiro, segundo a Agéncia
para o Investimento e Comércio Externo de Portggalep). Com uma populacdo de
aproximadamente 191 milhdes de habitantes, segondenso demogréafico de 2010
divulgado pelo Instituto Brasileiro de GeograficEstatistica (IBGE), com uma classe
média em expansao (com a ascendéncia de 36 milledpsssoas a classe média apenas
durante a vigéncia do governo Lula da Silva) e eoetonomia em crescimento, o Brasil
tem sido o principal motor de atracédo de investioeda Ameérica Latina. A classe média
brasileira em expansdo possui uma grande apetmai@ consumo de produtos
sofisticados, 0 que garante uma boa oportunidadenatgcio para empresas que

comercializam produtos de valor acrescentado, ndameante, produtos tecnologicos.

O atual governo do Brasil, com a presidente DilnmudRef, tem sido mais
conivente com a participacado de empresas privasteangeiras no mercado brasileiro em
setores considerados estratégicos para o pai® &stdo privilegiados investimentos que
acrescentem valor no territério brasileiro. Praggetpeenfield (investimentos de raiz),
estabelecimento de parcerias com empresas locaisparticipacdo em processos de
privatizacdo em determinados setores, sdo alguasamddidas que estdo sendo aplicadas

guanto ao investimento estrangeiro, segundo a Aicep

5Fostering SMEs' Participation in Global Markets: Final Report (2012), tradugao livre da autora: Fomento da
Participa¢cdo de PMEs em Mercados Globais: Relatério Final (2012)



No entanto, o Brasil ndo deve ser visto apenas fuelagigantesca dimenséo ou
sua taxa de crescimento anual, mas deve tambénwvaderizada a sua rede de
relacionamentos geopoliticos que poderdo servaic#sso para outros mercados, citando
por exemplo o bom relacionamento existente entrgpaises membros do BRICS e

Mercado Comum do Sul (Mercosul), dentre outrasgelds quais o Brasil faz parte.

Atendendo a que a proximidade cultural pode sesiderada mais importante do
gue a distancia geografica, um fator que pode septar uma grande vantagem
competitiva, encontra-se Portugal com uma consigérantagem no acesso ao mercado
Brasileiro, pela cultura, ligacédo histérica e boatacionamento existente entre os dois

paises.
1.1.2 Internacionalizacdo de PMEs

O conceito de pequena e média empresa (PME) temdda de pais para pais,
nao existindo uma definicdo global. As PMEs eurapesiéo definidas como empresas que
possuem um numero de funcionarios inferior a 25@plome de negdécios anual néo
ultrapassa os 40 milhdes de euros ou um balangbaiotial que ndo supera os 27 milhdes
de Euros (Comissao Europeia, 2008). Ja a defimppiituguesa para PME define como

empresas que, cumulativamente, preencham os sesjuénjuisitos

e Empreguem até 500 trabalhadores (600, no casalo&ho por turnos regulares);
e Na&o ultrapassem 11.971.149 euros de vendas anuais;
e E ndo possuam nem sejam possuidas em mais de 50%ufpa empresa que
ultrapasse qualquer nos limites definidos nos [Eoatderiores.
De notar que esta definicdo ndo faz diferenciagéie enicro, pequena e média

empresa, sendo apresentados apenas os critérgoslgssificacdo de PMEs.

Distintamente da definicdo dada pela Comisséo Eisppo Brasil, uma PME é
definida como uma organizacao que possui um numégor a 500 funcionarios, no caso
de tratar-se de uma industria e inferior a 100 iimérios tratando-se de comércio e

servicos (Instituto Brasileiro de Geografia e Hstata — IBGE). Na China, essa definicao

®portal da Empresa, Governo de Portugal:
http://www.portaldaempresa.pt/CVE/pt/Geral/fags/Criacao_Empresa/Sobre_as_PME/#{7A96037C-E5F1-
476E-AFE8-02EC70E2819E}
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também apresenta-se diferenciada das definicoesf¢aidas, onde as PMEs poderao
possuir até 2000 funcionarios para empresas indigsie até 3000 para empresas de

construcao (Sandberg, 2012).

Para os devidos fins da pesquisa, nesta tese @esilerada a definicdo atribuida
em Portugal para PME onde estas sdo determinatias@uestituicio de no maximo 249
trabalhadores, nao ultrapassando os 50 milhdesuds ee volume de negocios ou 43
milhdes de euros de balanco total de acordo conead-Lei n.°372/2007, de 6 de

novembro.

Observa-se hoje um ambiente altamente competigmda a internacionalizacéo
um investimento estratégico bastante atrativo gaedquer tipo de empresa. Os beneficios
que se pode conseguir através dela tais como noeosados, novos clientes, recursos
mais baratos, fatores de produgcé&o mais baratoboneelda forca de trabalho, podendo ter

um grande impacto na competitividade da empredg(26i12).

No entanto, qualquer tipo de investimento estratégexige uma maior
compreensao quanto aos riscos e incertezas emlsmreu ndo o investimento. Tem-se
observado desde as duas ultimas décadas do sdruin@ melhoria consideravel da
comunicacao internacional e redes de informacaangs tecnoldgicos significativos,
diminuicdo das barreiras de acesso ao comércionad®nal - que historicamente
favorecia apenas as grandes empresas - e um aurdanfzerspectiva global para
atividades empresariais(Pett, Francis, & Wolff, £00Tais mudancas configuram um

ambiente mais favoravel e mais atraente para mmat®nalizacdo de PMEs.
Dentre diversas definicbes de internacionalizagaédem-se destacar:

e Freire (2008), a internacionalizagcdo de uma empenaiste na extensao das suas
estratégias de produtos e mercados e de integuagtical para outros paises, de
que resulta numa replicacao total ou parcial dacadaia operacional,

e Meyer (1996), que define a internacionalizacdo camgrocesso pelo qual uma
empresa incrementa o nivel das suas actividadealdeacrescentado fora do pais

de origem;
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e Calof e Beamish (1995), que referem que a inteomadizacdo € 0 processo de
adaptacdo das operacdes da empresa (estratégisurast recursos, ...) aos
ambientes internacionais;

Alguns pesquisadores consideram que a internadagdb é também uma
consequéncia do crescimento da empresa e que gsgitosnde internacionalizacédo e

crescimento estéo interligados(Ruzzier, HisricrAr&oncic, 2006).

Com a globalizacdo, as PMEs que antes estavam safjecedas no mercado
interno foram impulsionadas para uma expansaonatenal. Novas pressdes foram
colocadas sobre os estados, principalmente entrelesylocalizados na semiperiferia da
economia global do sistema capitalista (Vom ldaal, 2012), que experimentadeficits
no balanco de pagamentos. Estes tém cada vez emsmdd aumentar as atividades
internacionais de suas PMEs de modo a estimulaescimento econdmico, reduzir o
desemprego e criar potenciais multinacionais naréutfRuzzier, Hisrich e Antoncic,
2006). Barreiras protecionistas antes adotadasagesspara um modelo liberal nas
Ultimas trés décadas, abrindo economias nacionaim anivel mundial. Asuman Atik
(2012) afirma que a internacionalizacdo € um dosafitess que as empresas devem
empreender para sobreviver em um ambiente cadaaiszglobalizado.

O estudo sobre a internacionalizacdo de PME éivataénte recente se
comparado a literatura atualmente disponivel sotiegnacionalizacdo de multinacionais
ou sobre comércio internacional. A importancia dgmaa o desenvolvimento de
investigacdes no ambito desse tema tem sido cazlanaés valorizada uma vez que a
presenca de PMEs nas economia dos paises é naksificamplamente reconhecida,
podendo chegar, em alguns casos, a uma proporc@d¥alo niamero total de empresas
(Lecerf, 2012) e por isso vistas como prepondesaiiim 2010 existiam 23 milhdes PME
na UE que representavam 99 % do total das empmsiastercos dos postos de trabalho
do setor privado, sendo responsaveis por cerc®#ed®s novos postos de trabalho entre
2005 e 2010 (Comissao Europeia, 2011).

Estas empresas tém impulsionado o desenvolvimen&cdnomias e inovagdes
(Sen & Haqg, 2010). A internacionalizacao de PMEs aéve ser considerada somente uma
estratégia para estas empresas se manterem ativasiercado, atendendo que a

competitividade hoje em dia entre as empresas éomuais agressiva e a resposta ao
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mercado deve ser dada a um ritmo cada vez maordpiinternacionalizacéo para estas
empresas, se gerida de forma adequada, deve ssidexaga uma oportunidade de
obterem altos lucros, contribuindo para o seu oresto, ou seja, ganho de vantagem

competitiva e consequentemente, o crescimento edoade um pais.

No entanto, estudos comprovam que € mais difictlomplexa a decisdo de
internacionalizar para PMEs do que para uma grang@esa(Hutchinson, Fleck e Lloyd-
Reason, 2009; Ruzziet al, 2006) e que quando optam por esta estratégigénéas suas
atividades internacionais tdo desenvolvidas quastgrandes empresas(Sandberg, 2012;
Sen & Haqg, 2010). Caracteristicas como estruturdiexiveis, a falta de recursos
estratégicos e financeiros, falta de capacidadged&io, falta de informacdo adequada e
falta de apoio publico adequado, combinadas camnb para a incerteza e a
complexidade do processo de internacionalizac&oatalo essa expansao ainda muito
mais dificil (Atik, 2012].

Pesquisas desenvolvidas com PMEs concluem queeexist tendéncia para
estas considerarem a internacionalizacdo como wtegso evolutivo, estando pouco a
pouco cada vez mais comprometida com atividadesnationais ou, em outro caso,
resultar em saida de mercados internacionais (BuzHisrich e Antoncic, 2006;
Sandberg, 2012). Um dos estudos mais aprofundad®sca da internacionalizacdo de
PMEs comecou no inicio dos anos 1970 nos paiselicodér com a escola de Uppsala.
Este estudo contempla a internacionalizagdo com@macesso que a partir da conquista
de conhecimento e da experiencia gradual uma empaesnenta 0 seu nivel de

participacdo com o mercado externo.
1.1.2.1Internacionalizacdo de PMEBTs

Sao inumeras as definicbes encontradas para desaewe sdo as empresas de
base tecnoldgica. Em comum todas elas definem cemmaresas cuja competitividade
depende do dominio de conhecimento cientifico molégico para o desenvolvimento e
producdo bens e/ou servigos inovadores. Para anpeetese serd adotada a definicdo de
Machadoet al. (2001: 7), que define:

7 . . . . .
Ver capitulo 2.3 “Barreiras no acesso de PMEs aos mercados internacionais”.
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[...] empresas de base tecnologica sdo empresastradiig...], que estédo
comprometidas com o projeto, desenvolvimento e yg@d de novos produtos
eflou processos, caracterizando-se, ainda, pelacag@b sistematica de
conhecimento técnico-cientifico. Estas empresasmusgnologias inovadoras,
tém uma alta proporcédo de gastos com P&D, empregamalta proporcdo de

pessoal técnico-cientifico e de engenharia e seavararcados [...] especificos.

A Financiadora de Estudos e Projetos (FINEP) é empresa publica brasileira

de fomento a ciéncia, tecnologia e inovacdo em esagr universidades, institutos

tecnoldgicos e outras instituicbes publicas ouguas. Esta empresa que esta vinculada ao

Ministério da Ciéncia e Tecnologia apresenta umfinigao mais aprofundada para

empresa de base tecnoldgica:

Empresa de qualquer porte ou setor que tenha nagéo tecnoldgica os

fundamentos de sua estratégia competitiva. Estdigim sera considerada atendida pelas

empresas que apresentem pelo menos duas das ss@gairsicteristicas:

a)

b)

d)

Desenvolvam produtos ou processos tecnologicameotws ou melhorias
tecnoldgicas significativas em produtos ou processastentes. O termo produto
se aplica tanto a bens como a servigos;

Obtém pelo menos 30% (trinta por cento) de seudatento, considerando-se a
meédia mensal dos ultimos doze meses, pela comeagiab de produtos protegidos
por patentes ou direitos de autor, ou em processmbdencdo das referidas
protecdes;

Encontram-se em fase pré-operacional e destinasnnpethos o equivalente a 30%
(trinta por cento) de suas despesas operacioraisjderando-se a média mensal
dos ultimos doze meses, a atividade de pesquisaesdgolvimento tecnoldgico;
Nao se enquadram como micro ou pequena empresstinagie pelo menos 5%
(cinco por cento) de seu faturamento a atividagepabsquisa e desenvolvimento
tecnolodgico;

N&o se enquadram como micro ou pequena empresstisade pelo menos 1,5%
(um e meio por cento) de seu faturamento a ingfias de pesquisa ou
universidades, ao desenvolvimento de projetos degyea relacionados ao
desenvolvimento ou ao aperfeicoamento de seus f@®du processos;
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f) Empregam, em atividades de desenvolvimento de amdfvengenharia, pesquisa e
desenvolvimento tecnolégico, profissionais técnicde nivel superior em
percentual igual ou superior a 20% (vinte por cendim quantitativo total de seu
quadro de pessoal;

g) Empregam, em atividades de pesquisa e desenvol@meaonoldgico, mestres,
doutores ou profissionais de titulagdo equivalentepercentual igual ou superior a
5% (cinco por cento) do quantitativo total de seadyo de pessoal.

Apesar da globalizacdo ndo se encontrar confinpgaas a produtos de alta
tecnologia, em que a linguagem dos consumidores ni&ermgal facilitando a
estandardizagdo(Viana & Hortinha, 2009), as indistde base tecnoldgica € das
industrias que se tornaram mais globais nos ultamos (Karagozoglu e Lindell, 1998). O
éxito na concorréncia estrangeira baseado na idovacnologica, incentiva as empresas a

investirem ainda mais em tecnologia(Porter, 200f@movendo deste modo essa industria.

A globalizacéo ajuda a tecnologia a ultrapassémoaseiras nacionais tradicionais
para se tornar mais rentavel, enquanto a tecnoljgda a tornar o negocio mais global
(Aggarwal, 1999). Karagozoglu e Lindell (1998) afam que o volume de negdcios
gerado dentro do mercado domeéstico ja ndo é sofficigara suportar niveis competitivos

de P&D, sendo este outro fator que tem contribpata a globalizacdo das PMEBTS.

Como mencionado anteriormente, a globalizacdo tesultado em varias
mudanc¢as no ambiente de negocios, nomeadamentégjrigades de mercado e ameacas
globais sdo um dos seus principais efeitos(Thougnoj, 2004). As maiores
oportunidades tecnoldgicas e os beneficios de g4ie criaram um ritmo mais rapido de
mudanca tecnologica, que por sua vez aumentanoeidatle de divulgacdo da tecnologia
(Karagozoglu e Lindell, 1998). Por esse motivofatena a manter a sua competitividade
uma empresa deve ser capaz de inovar ou se adeptaovas tecnologias (Viana e
Hortinha, 2009).

A crescente internacionalizacdo das multinacioteaisoldgicas, fizeram com que
as PMEBTSs tivessem que adotar perspectivas intemes, a fim de garantir o sucesso a
longo prazo(Wright e Ricks, 1994). No entanto, ®st@menfrentado dificuldades

internacionais semelhantes as de grandes emppeéag nao € possivel atuar no mercado
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sem levar em consideracdo 0s riscos e oportunidapessentados por empresas
estrangeira e/ou concorréncia global (Ruzzier,i¢hse Antoncic, 2006).

1.2 Discussao do Problema

A constante mudanca no ambiente de negdécios, agssiga liberalizacdo do
comércio mundial, a expansao internacional desafaforma como antes as teorias
tradicionais se referiam ao modo de internacioaaligmpresas. A globalizacdo tem
contribuido em varias mudangcas no mundo dos negosendo as oportunidades e as
ameacas de mercado 0s seus principais efeitos ifirnogroje, 2004). Fatores como estes
tém dado um grande impulso na internacionalizagg& RMES, que cada vez mais tém

recebido a atencéo de pesquisadores sobre a tamatic

Nos ultimos anos, com a crise econOmico-financalestrada nos tradicionais
mercados desenvolvidos do mundo fez com que hoavesg significativa alteragéo
guanto a perspectiva global de internacionaliza€a@omércio internacional, governos,
investigadores e todos os interessados passar@m &moltar atencdo para os chamados
mercados emergentes, criando a necessidade de maiar investigagdo com foco na

internacionalizag&o para estes mercados.

N&o diferentemente do que acontece com outras sagras PMEBTs veem
também estes mercados como oportunidade de expafe@mdo-se necessaria uma
investigacdo mais aprofundada sobre a entradasdestpresas em mercados emergentes.
Até este ponto, através de uma pesquisa préviammea tematica sobre a
internacionalizacdo de PMEBTs mostra-se pouco exgtoe falando-se num contexto de
mercados emergentes, apesar da existéncia de algeratura sobre a entrada de PMEs
em geral nestes mercados, ndo foi possivel captiares informacdes a este respeito.

O desafio é colocado a partir do momento em querease que os mercados
emergentes sdo mercados diferentes dos mercadesvdksdos, mais comumente
estudados e investigados e que as PMEBTs séao onegjgecifico de PME ainda pouco

exploradas no ambito da internacionaliza¢ao de esagr
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1.3 Questéo e Objetivos da Pesquisa

Este estudo examina algumas questdes importantedéngu impacto sobre a
estratégia de internacionalizacdo de pequenas @snéapresas de base tecnolégica e o
seu desempenho. O objetivo da pesquisa € amptitara de literatura existente sobre a

entrada deste tipo empresa especifica em mercatrgentes.

A internacionalizag&o, dentro de um contexto decadwws emergentes, implica
em um desafio para as empresas, em especial pdes. Fige-se a compreensao de
padrbes e comportamento para essa internacioréizdesafiando as teorias ja existentes
neste aspecto. Por isso, 0s riscos inerentes adacéesenvolver negdcios internacionais
com qualidade em mercados emergentes impdem gsta exn aprendizado por parte das

empresas.

Por forma a colmatar lacunas existentes de pesjoessa area surge a seguinte

guestéo:

Como e por que fatores como a motivacdo, as baselle acesso aos mercados
internacionais e a percepcdo quanto o apoio pdalitppdem influenciar a entrada em

mercados emergentes?

Ao desenvolver a investigacdo abordando a questfial gupramencionada,
pretende-se conhecer melhor os procedimentos denationalizacdo das PMEBTs no
contexto de entrada em mercados emergentes. E ig@oa desejando uma melhor
compreensao destes procedimentos, esta investigagammo objetivos:

(1) Identificar que fatores compdem as motivacoes dd&EBT e de seus

empresarios para a internacionalizacdo em meraiipido crescimento;

(2) Identificar e verificar as principais barreiras@mo estas foram superadas

para a entrada nos mercados emergentes;

(3) Identificar a percepcdo destas empresas quantagatisas e politicas de

apoio para incentivar a entrada das PMEBT em mescadhergentes.

O intuito é que atraveés desta pesquisa, para aérolthatar lacunas existentes na

literatura, as PMEBTs sejam capazes de alavancaaresuporte no processo de
industrializacao, obtendo ganhos de competitividadesenvolvimento e ao mesmo tempo
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serem estratégicas no ponto de vista do contriparta as politicas econdmicas através do
crescimento das exportacoes.

1.4 Estrutura da Tese

A presente dissertacdo estad composta de cincoulpitno Capitulo 2 é
apresentado um enquadramento tedrico com base uvisdaeda literatura sobre a
internacionalizacdo de pequenas e médias emprbeegaado temas como as teorias da
internacionalizagdo, motivos da internacionalizagéoempresas e as barreiras de acesso
aos mercados internacionais; em seguida, no CaBtuapresenta-se a metodologia de
estudo, seguindo-se no Capitulo 4 a analise das;casCapitulo 5 trata das conclusdes e
recomendacdes do estudo. Posteriormente, os inuldexraficos sao referenciados e os

anexos e apéndices sdo apresentados.
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2. ENQUADRAMENTO TEORICO

Através do enquadramento tedrico serdo abordadosmseque estdo na base do
estudo sobre a internacionalizacdo de empresaspimeiro lugar serdo destacadas as
teorias existentes sobre internacionalizacdo de resgs, nomeadamente teorias
econdmicas, teorias comportamentais e teoria enmgie#ora. O segundo tema abordara
0Ss motivos da internacionalizacdo e as barreiragstentes na internacionalizacdo de

PMEs, todos temas subjacentes ao estudo sobreadenalizacao.
1.ZTeorias existentes quando se estuda a internacioizcao

A andlise do processo de internacionalizacdo pedeeslizada a partir de duas
correntes tedricas mais comumente conhecidas etidias, frequentemente chamadas
como as teorias tradicionais: a teoria econdmica ¢eoria comportamental. Mais
recentemente foi desenvolvida na década de 1996omatempreendedora que esta
diretamente relacionada as emprebasn global] também conhecida como teoria do
empreendedorismo internacional. Essa pesquisatessargiu como resultado de estudos
sobre a rapida internacionalizacdo de pequenasesagpe novos empreendimentos que se
mostraram divergir do tradicional percurso sugepdoa a internacionalizacdo. Aqui sera
dada alguma énfase a esta teoria devido a ligam&ooctipo de empresa estudada nesta
pesquisa, caracteristica presente em um considerdveero de empresas de base

tecnoldgica (Garvey e Brennan, 2006; Li, Qian enQz912).

Estas teorias propdem-se explicar a atuacdo prate@nte ao processo de
internacionalizacdo. Considerando-se que a anddisetuacdo de uma empresa pode ser
realizada tendo em conta diversos referenciaisctdgue abordam a internacionaliza¢ao
sob varias perspectivas, contetudos e orientacgesvals diferentes, serd utilizado aqui o
termo “teorias”. Para tal, iremos utilizar aquiesinte definicdo de uma teoria: “A teoria
€ um conjunto relacionado de forma sistematica deladacdes, incluindo algumas
generalizacOes legiformes, isto €, empiricamerg&veis” (Andersen, 1997). O objetivo

da teoria € aumentar o conhecimento cientificovafrade uma estrutura sistematizada

capaz de tanto explicar como prever fendbmenos.
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1.2.1 Teorias Econdmicas

Foi sobre as teorias econdmicas que incidiram awnepos estudos sobre
internacionalizacdo. Elas abrangem as teorias sfde goltadas para o investimento direto
no estrangeiro (IDE), estando relacionadas, pralgipnte com grandes empresas
multinacionais, onde estas caracterizam-se pscdlher a estrutura ideal para cada fase
da producéo, analizando o custo de transagdo eca#nEstas empresas, portanto,
escolhem a forma de organizacao e local para ossgos custos totais da transacéo sao
minimizados’ (Sandberg, 2013pudCoviello e McAuley, 1999).

Deram relevante contribuicbes para essa teoriggrdem cronoldgica: Smith em
1776 com a teoria da vantagem absoluta, Ricarda8iv com a vantagem comparativa;
Ohlin e Heckscher em 1933 com a abordagem dosfate proporcao e as consideracdes
de Linder sobre a similaridade da procura em 166dle todos estes tinham nagbes como
unidade de analise, com base em dados agregadas.t&srias, deste modo, acabam por

nao serem representativas de quaisquer firmasidudiis e seus comportamentos.

As teorias mais recentes baseiam-se sobretudo deasija desenvolvidas
anteriormente, mudando-se o foco da pesquisa emgadiras empresas multinacionais,
abrangendo teorias sobre IDE. Assim podemos rédfigmner (1960) e Vernon (1966) que
contribuem para a vertente econdmica da internatzagédo. E mais tarde a colaboragéo
de Dunning (1980 e 1993), com o estudo sobre o rdedmtrada.

Como os modelos supramencionados eram considetadussendo estaticos, foi
posteriormente desenvolvida uma teoria dinamicakennativa, conhecida comdeoria
do ciclo de vida do produtoRaymond Vernon, em 1966, para desenvolver a telria
ciclo de vida do produto baseou-se em observagdesmio e onde a fabricagdo e venda
de produtos acontece por todo o mundo ao longeeigd depois de langcado em seu
mercado inicial (Kamp, 2012).Em suma, a teoria iegptomo algumas empresas se

tornam multinacionais.

A partir dos anos 1970 as teorias passam a coaca®rno estudo das
multinacionais, sendo desenvolvidas #torias da internalizacd@® mais tarde o
paradigma eclético A primeira centraliza-se na ideia de que as esagréntegram
operagcbes que o mercado realiza com menor efieiéraproveitando oportunidades

20



gerados pelos mercados imperfeitos. Quando essaatizacédo ocorre fora do mercado de
origem, implica que estamos diante de um processointernacionalizacdo. Ja o
paradigma ecléticodesenvolvido por Dunning busca explicar a produgéanacional de
uma multinacional. Esta teoria, também conhecidaoquaradigma O.L.l. (Ownership —
Location — Internalizatioy) defende que o sucesso de uma empresa est@dmneldaicom a
sua propriedade (como controle de ativos estraiggitecnologias, marca proépria,
capacidade de gestdo, inovacdo); sua localizac@mo(ccustos de fatores no pais,
estabilidade do pais, vantagens que mercados @sitas podem oferecer a empresa) e a
sua internalizacdo (vantagens em internalizar aghes na empresa, um agente).
Determinando estas vantagens a teoria responde quppcomo e onde o IDE devera ser
realizado. Em suma, se a internalizacdo € men@erigosa do que a externalizacao,

entdo devera ser escolhido o modo de estabele@rdernDE.

A teoria da vantagem competitiva de Porter (198Djiésenvolvida com o intuito
de apresentar um novo conceito de competitividaake rthcdes menos direcionada ao
preco. Estas vantagens competitivas sdo enconteadai/el da indUstria e a estrutura de
mercado é assim o principal fator por tras da ctandstratégica e desempenho (Sangberg,
2012). A teoria propde que nenhuma nacao € convaed todos os setores. Sendo as
economias de cada pais especializadas o sucessoddep de como as empresas de

setores interrelacionados de organizam e competgrebglobal.
1.2.2 Teorias comportamentais

Em contrapartida as teorias econfmicas estaticage@ias comportamentais
enfatizam o comportamento das empresas multinasiooamo foi o caso da teoria do
crescimento da empresa de Penrose (1959) e Cyddreh (1963). Posteriormente, no
ambito dos negocios internacionais desenvolvidos gmopresas suecas Johanson e
Vahlne(1977), inspirados nos autores anteriormeitsglos, desenvolvem #eoria de
Uppsala Na década de 1980 ¢é introduzidaaria de redesdando destaque a importancia
das relacbes e redes das empresas. E, de formimatamoalgumas lacunas existentes
quanto a internacionalizacdo, surgeearia de estagiosriginada com base nos Modelos
de Uppsala e nos Modelos baseados na Inovacacs tesidas realizam a analise da

internacionalizagdo como um processo evolutivo thpas incrementais onde estas
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avancam conforme a obtencdo de experiencia e aagawlde conhecimentos nos

mercados internacionais.

A teoria de Uppsalaé a teoria mais popular de internacionalizacdambtm
conhecida comoU-Model - a qual Johanson e Vahlne(1977) propbéem que a
internacionalizacdo é um processo evolutivo matsitksem estagios (Kamakura, Ramoén-
Jerénimo e Vecino Gravel, 2011). Com limitados recs e conhecimentos dos mercados
externos, uma empresa inicia suas operacoes rangstro através de métodos indiretos
(como exportacdo, agentes de exportagéadingy para mercados culturalmente e
fisicamente proximos. Conforme a empresa comeeaeawlver mais e mais em negocios
internacionais e a acumular experiéncia, conhedimercompromisso com os mercados
externos, gradualmente amplia 0os negocios paraash@scpsiquicamente mais distantes,
utilizando métodos mais diretos de exportacdo g@mplo, distribuidores no exterior,
escritorios de vendas). Podendo ser transferidoormtherimento para outro pais, 0s
decisores irdo perceber uma distancia psiquicaaamdis curta do que anteriormente
percebia. Consequentemente, com o0 aumento gradualodhecimento de mercado,
compromisso internacional e alocagbes de recursbsempresa, culminardo com
investimentos diretos aprimorando sucessivamenteorthecimento e aumentando o
compromisso com 0os mercados atuais e novos comggosicom mercados mais distantes
(Kamakuraet al, 2011). A ideia central deste modelo é a intéomatizacdo de empresas

de um modo lento e incremental.

Os mesmos autores desta teoria recentemente dessawo ateoria de redeslo
processo de internacionalizacdo dos negadcios. tEsta sugere que empresas parceiras
desenvolvem e compartilham conhecimento durante@epso da construcao de confianca
impulsionados pela aprendizagem. Propbéem que durantprocesso, as empresas
aprendem sobre as fontes de recursos e capacidesisgus parceiros e aumentam assim,
gradualmente, as suas ligacbes. Um estudo realizamioempresas de base tecnologica
por Maiset al, (2010), verificou-se que estas empresas atribgiemnde importancia as
redes nas suas atividades de internacionalizagfimando-as como fonte de informacao
tendo acesso facilitado aos mercados extergmsicdo de uma empresa na rede podera
determinar as suas oportunidades e constrangimdatasordo com 0S recursos proprios

da empresa e da sua capacidade em mobilizar read@ssua rede (clientes, concorrentes,
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fornecedores, etc). Neste caso, a internaciondkizagsultard da capacidade da empresa
em estabelecer e desenvolver posi¢coes diante dmeiqsr que estejam em redes
estrangeiras. A expanséo da rede de uma empreste@e@través de trés processos: (1)
extensao internacional, onde ha a criacdo de edstabelecimento de relacbes em paises
onde antes a empresa ndo estava presente, (2gtaggén, ou seja, o desenvolvimento de
relac6es dentro dessas novas redes e por fim,if@gracéo internacional, que se refere a

ligacdo de redes de diferentes paises atravésadesnexdes comuns.

A teoria de estagioglesenvolvida por Cavusgil, é baseada na teoriadtio de

vida do produto. Através de racios de exportac@cysa explicar a dependéncia ou o
envolvimento da empresa nos mercados externosnEaoose deste modo cinco estagios
de exportagcdo expressos atraves do racio X/V (&mdexportacdo e V= faturacéo total):
Estagio (1) - Mercado doméstico, quando a emprliesia @do realiza exportacdes, sendo o
racio X/V=0; Estagio (2) — Pré-exportacdo, uma fase que a empresa atraves de
informacdes recolhidas, mas ainda pouco aprofundabtlee custos, riscos, etc avalia a
viabilidade da exportacdo, sendo o racio X/V praxime zero; Estagio (3) — Envolvimento
experimental, com distancias fisicas e culturaiduzelas, a empresa exporta com
envolvimento marginal reduzido e intermitente, amuacio X/V ainda se encontra abaixo
de 10%; Estagio (4) — Envolvimento ativo, com autgta organizacional ja adaptada a
nova realidade ha um esfor¢co para aumentar astagpes para diversos mercados, nesta
fase o racio X/V encontra-se entre 10% e 40%; ks{&) — Envolvimento comprometido,
momento em que as empresas tém realizado investisnatiretos ou contratos de
licenciamento, o racio X/V é maior que 40% e ad@esintra num dilema no que se refere
a alocacao de recursos, se no mercado internotetnexdevido a grande dependéncia do

exterior.
1.2.3 Teoria empreendedora

Teoria empreendedora foi desenvolvida na décad®@e (Oviatt & McDougall,
1994) como resultado de estudos sobre a rapidaatienalizacdo de pequenas empresas,
muitas vezes internacionalizadas desde a sua ariaqp@e mostraram divergir dos

caminhos tradicionais para a internacionalizacéeatao conhecidos.
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McDougall e Oviatt (1994), definem um novo emprasmhto internacional
como “uma organizacdo empresarial que, desde ao,nfirocura obter vantagem
competitiva significativa através do uso de recsiesala venda de produtos ou servicos em
multiplos paises”. Ao contrario do que normalmeatentece com as multinacionais, que
evoluem as suas atividades internacionais gradmédmessas empresas ja iniciam com
uma estratégia internacional pro-ativa. Nesse casaoyestimento direto no estrangeiro
nao € uma exigéncia. Aqui valoriza-se as aliangtratégicas para utilizacdo de recursos
externos, como capacidade de producédo ou markesst@ndo a preocupacao voltada para

o valor agregado e nao para a propriedade de bens.

A teoria empreendedora acaba por ir contra os padia teoria de estagios de
Johanson e Vahlne (1990). Segundo a teoria empedera] os tipos de empresa que se
enquadram nesta teoria possuem recursos limitaglisladaos seus curtos periodos de
existéncia e pequeno tamanho, os mercados norm@re@&a 0os mais volateis e por fim,

possuem pouca ou nenhuma experiéncia em mercadasacionais.

Os autores apresentam um quadro que descreve qglatmentos que Sao

necessarios e suficientes para a existéncia desrempreendimentos internacionais:

(1) Formacéao organizacional por meio de internalizaigialgumas transacoes;

(2) Forte dependéncia de estruturas de governancanaiters para acesso dos
recursos;

(3) Estabelecimento de vantagens de localizacdo na@axte

(4) Controle sobre recursos unicos.
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Figura 1Elementos necessarios e suficientes para Sustiéadalei de Novos Empreendimentos
Internacionais.

Elemento 1: Elemento 2:
Internalizagdo Estruturas de
de algumas governanga
transacoes alternativa

TransagBes econémicas

emento 3: Vantage
de localizagdo no
estrangeiro

Organizagdes

Transagdes econdmicas

Elemento 4:
Recursos Unicos

Novas empresas
Organizagbes

Transagdes econdmicas

Novas
empresas
Internacionais

Novas it
sustentaveis
empresas
LI internacionais N. empr. Inter.

Novas empresas
Novas empresas

Organizagdes Organizagdes

Transagdes econémicas Transagdes econdmicas

Fonte: Oviatt e McDougall(1994joward a theory of international new venturdsurnal of International
BusinessStudies pag. 54, Figura 2.

Born Globals

Nos ultimos anos, varias pesquisas tém contestadmamlelos de estagios do
processo de internacionalizacéo (p. ex.: Oviattc®dligall, 1994; Moen e Servais, 2002;
Knight e Cavusgil, 2004; Knight, Madsen e ServaB04; Knight e Cavusgil, 2005;
Rasmussen, Madsen e Servais, 2012). Contra todasvis@®s tradicionais de
internacionalizacdo de empresasham globalssdo, em sua maioria, pequenas e médias
empresas (Knight, Madsen e Servais, 2004)que logimigio ou proximo da sua criacao
desenvolvem atividades internacionais, mesmo podsutaracteristicas como a falta de

experiéncia, escassez de recursos financeiros,faseatangiveis.

O fendmeno da globalizagdo permitiu a difusdo aadke de informacdes. Os

consumidores tornam-se cada vez mais exigenteasnmmcessidades vao surgindo e com
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elas a caréncia por produtos especializados e n@iz@dos. Sem herancas de cargas
administrativas e com o0 apoio das tecnologias ftenracéo e da internetestas empresas
menores —também conhecidas como “novos empreenigien“start-upsglobais” - vém
desempenhando um papel significativo no cenarernacional (Knight, Madsen e Servais
2004; Knight e Cavusgil, 2004), suprindo as nedests e satisfazendo os clientes mais

exigentes.

Mcdougall e Oviatt (1994) definem um novo empresraito internacional como
“uma organizacdo empresarial que, desde o inicmcupa obter vantagem competitiva
significativa através do uso de recursos e da veedarodutos ou servicos em multiplos
paises”.Ao contrario do que normalmente aconteoea®multinacionais, que evoluem as
suas atividades internacionais gradualmente, esspgesas ja iniciam com uma estratégia

internacional pré-ativa.

Um dos principais critérios utilizados para definima born global foram os
critérios apresentados por Knight e Cavusgil (12® definiam que uma born global era
uma empresa que atingia uma quota de vendas ex@enaelo menos 25 por cento depois
de ter iniciado atividades de exportacdo dentroardeprazo méximo de trés anos apos a
sua criacdo (Rasmussen, Madsen e Servais, 2012nReente, em 2004, 0s mesmos
autores, Knight e Cavusgil, que difundiram os dog amplamente reconhecidos na
literatura reconhecem que o critério dos 25 potac@ara exportacdes sao arbitrarios e
estabelecidos em funcao dos objetivos explorat@#opesquisa. Apresentam o valor que
foi definido para dar a entender que néo se tatanth internacionalizacao esporadica.

Para Knight, Madsen e Servais (2004), compdem aacteasisticas destas

empresas:

1. A tendéncia de internacionalizagdo precoce, a econuito cedo, logo apés o
estabelecimento da empresa,

2. Sem a necessidade de passar por estagios incrésnantanda externa inicial pode
ser direcionada para varios mercados ao mesmo tempo

3. Os mercados-alvo iniciais podem ser psiquicamestardes do pais de origem;

4. O modo de entrada inicial em um mercado pode sggger um dentre os varios

tipos existentes, como: exportacao, licenciamegatat venture e até mesmo IDE;
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5. Com o surgimento das tecnologias de informacameineacdo, gestores de todo
0 mundo podem ter acesso a informacgao relevant@meteado rapidamente, se
tornando exportadores desde a fundacéo da empresa;

6. Muitas dessas empresas sao altamente empreendeelorasuas atividades
internacionais e seus gestores/proprietarios n&o psditicularmente avessos a

correr riscos no exterior.

E interessante e desafiador compreender como @staesas conseguem reunir
determinadas caracteristicas que lhes permitemndaser atividades internacionais.
Estudos comprovam que € a natureza fortementedoowaas empresasrn globalsque
suportam o desenvolvimento de determinados tiposotd@ecimentos que por sua vez
impulsionam o desenvolvimento de capacidades argeionais que sustentam a
internacionalizacdo prematura e o0 desempenho supeym diversos mercados
internacionaigknight e Cavusgil, 2004). Os recursos e as compgtérbasicas que seréao
posteriormente essenciais para 0 desenvolvimengo aliwidades internacionais sao

determinados logo durante a fase de estabelecirdargmpresa (Moen e Servais, 2002).

Outra caracteristica € que o0s gestores destas smspnéciam seus negocios como
uma visao global bastante presente. Eles tenddabarar um conjunto de capacidades a
nivel de estratégia e cultura organizacional daresgpque originam a adoc¢éo antecipada e
normalmente com sucesso da internacionalizacdo mia ampla gama de mercados
estrangeiros (Knight e Cavusgil, 2004;Knight, MadseServais, 2004).

O menor tamanho e criacéo recente da empresa tas@@mencionados como
fatores que conferem maior grau de flexibilidade#idade que ajudam essas empresas a
desenvolverem atividades com sucesso no ext€nmght e Cavusgil, 2004).A
flexibilidade esta relacionada a ndo existénciaali@as organizacionais que, para haver
mudancas, podem ser muito dispendiosas e um faolindtacdo da capacidade de
inovarUtterback, 1971). A auséncia de infraestrutura euh@ mentalidade de gestéo
firmemente incorporada também sdo mencionados ¢atoes que facilitam a precoce e

rapida internacionalizacéo.

Assim como a orientacdo empreendedora internaciar@ientacdo de marketing

internacional também vem a ser uma caracteristicesepte nestas empresas
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particularmente relevante e que engendra estratégigecificas baseadas na inovacao.A
orientacdo para o mercado internacional facilita conhecimento de clientes,
desenvolvimento de produtos e adaptacdo, bem comuardpulacdo meticulosa de
comercializacdo de elementos taticos fundamentaia ptingir os clientes estrangeiros
com produtos diferenciados de qualidade (KnightaguSgil, 2004; Knight, Madsen e
Servais, 2004).

O forte relacionamento com distribuidores estramogeicompetentes também
ajuda numa internacionalizagcdo de sucesso. Dewadasslimitados recursos boa parte
destas empresas tém a sua internacionalizacaoiasar exportacdo, ligadas a bons
distribuidores estrangeiros sendo esta uma esadiggdamental para o sucegéoight e
Cavusgil, 2004).

Em suma, o interesse pela®rn globalstem sido cada vez maior, sendo
desenvolvidos inUmeros estudos nos ultimos anas pathor compreender este tipo de
empresa que foge aos padrdes e definicbes amplaesmntados e discutidos na literatura

sobre a internacionalizagdo de empresas.

2.2Motivacoes da Internacionalizacao

A opcdo de internacionalizar por parte das PME& gstinseca uma dose de
complexidade a sua estratégia. No entanto, cormag;as da tecnologia, da comunicacao,
das redes de informacédo, com a queda significatévdarreiras no acesso ao mercado
internacional e aumento da perspectiva global mardesenvolvimento de atividades
empresariais, ndo desconsiderando também a altgetitimidade, tudo isso tem

impulsionado as PMEs a irem além fronteira dos sgrsados nacionais.

O tema foi objeto de investigacédo de alguns essodigue visavam conhecer o
gue estimula a decisdo das empresas para iniciadesgnvolverem ou manterem
operacdes internacionais (Leonidou, Katsikeas ei€tan2002; Pett, Francis e Wolff,
2004; Viana e Hortinha, 2009 e outros). A decis@antiernacionalizar por parte de uma
empresa pode ter origem num processo racional dgu@, numa reacdo a uma

oportunidade ou numa abordagem externa (Viana gntar 2009).
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De acordo com Leonidowet al(2002), “estimulos & exportagdo, também
chamados de motivos e incentivos, referem-se astadofatores que desencadeiam a
decisdo da empresa para iniciar e desenvolverdates de exportacdo”. Estes fatores
podem variar desde competéncias organizacionatsiginexisténcia de capacidade ociosa,
prevaléncia de restricdes de mercado interno, @essse concorrentes nacionais e o

estimulo por agentes internos (Pett, Francis e\W\&0D4).

Czinkota, Ronkainen e Moffett (1999), verificou sisténcia de dois tipos de

PMEs que internacionalizam:

e PMEs pro-ativas: veem a internacionalizacdo de mpdsitivo e otimista.
Consideram a internacionalizacdo uma oportunidagiendp entendem existir
alguma vantagem interna que permita a empresarexpgom sucesso um novo
mercado internacional. Essa vantagem interna pouwger do conhecimento de
mercado, competéncias low-how tecnologia ou um produto com sucesso
diferenciado e exclusivo;

e PMEs reativas: veem a internacionalizacdo como uesposta necessaria as
condi¢cdes desfavoraveis em seus mercados atuaés €mndicbes podem surgir
com o aumento da concorréncia, pressdes, 0 exakssmapacidade dadas as
condicBes do mercado interno ou uma quebra no oherogerno. Para além disso,
as empresas podem reagir a mudancas negativas danémpresa e olhar para a
internacionalizacdo como um meio para melhoramupesr os problemas internos.

Em suma, consideram as empresas pro-ativas conlo siennatureza ofensiva,
ou seja, denotam o interesse da empresa em exfidotas internas e oportunidades nos
mercados externos e empresas reativas como sendwtdeeza defensiva, onde as

motivagdes estdo em dar resposta as pressdeszagjanais ou ambientais.

Forcas externas influenciam a internacionaliza@g®MIEs através da percepcao
da gestdo. Estudos comprovam que pelo fato do iptapo/fundador ter um papel
dominante na determinacéo de estratégia para a Ré&rcepcao destes ou as atitudes em
relacdo as condicbes ambientais sdo de grandé€maefanas acdes de internacionalizacéo
(Pett, Francis e Wolff, 2004). Logo, impressdeofaveis resultardo em motivagdes pro-
ativas e motivagdes reativas em caso de impress3fsvoraveis.
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A titulo de exemplo o possivel Acordo de Livre Cooiet entre Mercosul e Unido
Europeia poder& gerar diferentes percepcdes nosrgesle ambos os mercados. Alguns
poderdo ver este acordo comercial como uma opdddei de expansdo, enquanto outros
irAo ver como uma ameaca ao bom funcionamento endelsimento dos seus negocios.
Os gestores com percepcdes favoraveis do ambterde, motivacdes pro-ativas, gestores

com percepcdes negativas terdo motivacoes redkredis Francis e Wolff, 2004).

7

Um estudo realizado com 100 PMEs americanas vauifigue € mais comum
estas empresas internacionalizarem para terceiaiaidades n&o-essenciais, como a
fabricacdo e comercializacdo do que para terceifirecoes de ndcleo de competéncias
como pesquisa e desenvolvimento, estimando-seapaeimento ou uma selecdo mais
rigorosa por parte das empresas para este tiperderizacado devido os resultados ndo
satisfatérios do ponto de vista dos custos ou didade (Sen & Haqg, 2010).

Leonidou et.al (2007), em um estudo onde pretendiam analisar tetiziax as
razdes que estimulam uma pequena empresa a exmamarbase na literatura empirica
existentes identificaram 40 estimulos decorrengesirda série de fatores como o tempo,
contextos ambientais e industria, onde estes fadaudidos em estimulos internos e

externos e classificados como motivagoes reatiyaeactivas.
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Figura 2Classificacdo das Motivacdes para Exportacao

— Recursos humanos

Financeiro

— Interno— Producéo

L— Marketing

Estimulo a
exportagdo |
— Mercado doméstico

- Mercado externo

I— Governo doméstico

I— Governo estrangeiro

— Externo |— Intermediarios

I— Concorréncia

— Clientes

— Diversos

Nota: (P) = proactiva e (R) = reativa

Especial interesse/impulso do gestor (P)
Utilizacao de especial talento/habilidade/tempagestor (P)
Viagens de gestao no exterior (P)

Estagnacéo / declinio nas vendas / lucros domésto
Potencial de vendas / lucros de exportacé@o ex®as (
Potencial de crescimento adicional em exportar (P)
Posse de vantagem competitiva financeira (P)

Acumulacéo de inventéario / venda de superprodugio (
Realizagéo de economias de escala (P)

Disponibilidade de capacidade de producdo ndcadé (R)
Suavizacéo de produgéo de um produto sazonal (R)

- Pesquisa e Desenvolvimenfpsse de conhecimento tecnico (P)

A posse de um produto Unico / patenteado (P)
Estender o ciclo de vida de produtos nacionais (P)

A posse de uma vantagem competitiva de marketing (P
Capacidade para adaptacao facil do marketing pareatios estrangeiros (P)

Saturagao / diminuicdo do mercado interno (R)

Necessidade de reduzir a dependéncia eo risco @addaeenterno (R)
Possibilidade de reduzir o poder dos clientes dtooss(P)

Estado desfavoravel da economia doméstica (R)

Taxas de cambio favoraveis (R)

A posse de informages exclusivas sobre os meresti@ngeiros (P)
Identificacdo de melhores oportunidades no extéRpr
Proximidade fisica para mercados estrangeiros (R)

Programas do governo de assisténcia/incentivopartacao (P)
Ministério do comércio / atividade missdo comer(i)l
Incentivo de agéncias governamentais (R)

Abrandamento nas regras e regulamentos em certosdos estrangeiros (R)
Reducéo de tarifas / Nao existéncia de tarifasemos paises estrangeiros (R)

Incentivo por parte da industria, comércio e ouassociacoes (R)
Incentivo pelos bancos / instituigdes financeifR) (
Incentivo pelos corretores / agentes / distribileddR)

Concorréncia interna intensa (R)

Iniciacdo das exportagdes por concorrentes nasci¢Rai

Entrada de concorrentes estrangeiros em o mereadédtico (R)

Ganhar experiéncia no estrangeiro para melhoramgetitividade nacional (P)

Recebimento de encomendas néo solicitadas dessliestrangeiros (R)
Recebimento de encomendas ap6s a participacadras (iR)

Proximidade de portos / aeroportos internaciori)s (
Dever patriotico de locais de empresas (P)
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Para uma revisdo extensa e pormenorizada da descde cada fator
supramencionado aconselha-se ler Leon&tal. (2007).

Viana e Hortinha (2009) apresentam seis razdespgdem estar na base da

procura das empresas pelos mercados externos:

e Aumentar as vendgzara fomentar a lucratividade da empresa e satisfas seus
acionistas;

e Aproveitar sinergias ao nivel da estrutura de cgstmmentar as vendas através da
presenca em muitos mercados, podendo realizar ulnomaproveitamento da
capacidade produtiva e consequentemente, ganhantegem competitiva ao nivel
de economias de escala;

e Partilhar riscos A maior presenca em mercados permitira uma maior
diversificacao do risco do negécio;

e Colaboracdo Neste caso, o autor cita o exemplo da colaborag&iente entre
empresas e instituicdes publicas de outros paisesansidera o poder publico um
dos maiores clientes a nivel mundial;

e Maior presenca em mercadogue pode significar apenas ocupar mercado a
concorréncia e incrementargmodwill da marca, mesmo que nao haja vantagem
financeira;

e Obter vantagem absolutaque estd relacionada com a detencdo de recursos

exclusivos.

Assim, o autor retine esses fatores em conjunttribdisios em 3 grupos:

Figura 3Raz8es que conduzem a internacionalizacéo

Fonte: Marketing Internacional (Viana e Hortinha, 2009).
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Pett, Francis e Wolff (2004), verificaram em seudud@s que as condi¢cdes
ambientais externas, o desempenho da empresa en@rm@ncia estratégica irdo

influenciar as motivacdes de internacionalizacadarda PME.

Se tratando das motivacdes para internacionalizad@d®MEBTS, um estudo
identificou como principal motivo para a internawatizacdo destas empresas a
possibilidade de maiores oportunidades estratéginas mercados estrangeiros
(flexibilizacao de restricbes nos mercados externgsotencial mercado em crescimento
nos paises em desenvolvimento e oportunidade dscue produgdo competitivo
internacionalmente), a procura por parte de paashaompradores estrageiros foi o
segundo motivo mais mencionado e o terceiro faisalficiéncia de vendas no mercado

interno para atingir niveis competitivos de P&D (&gozoglu e Lindell, 1998).

2.3Barreiras no acesso de PMEs aos mercados internacas

A influéncia exercida pela percepcdo das barremagxportacdo sobre o
comportamento de internacionalizacdo das emprespeglieno e médio porte tem atraido
a atencado de muitos pesquisadores (Leonidou, 28B4tas, Tokol, & Harcar, 2007;
Hutchinson et al., 2009; Richardson, 2011) e osggans internacionais (Comissao
Europeia, 201% OCDE, 2012 Comissdo do Comércio Internacional dos EUA, 2610

Motivados pelo interesse na expansdo, gestoreswiséo ou experiéncia em
mercados estrangeiros tém a propensao para corlfMEEs a aderirem comportamentos
de internacionalizacao (Atinta, Tokol e Hacar, 200No entanto, esse tipo de empresa
que, tipicamente possui recursos limitados e qumalnentesdo empresas inexperientes
nesse campo de acdo, deparam-se com grandes sigsafiorealizacdo dessa atividade.

Desse modo, existe uma particular tendéncia pde plns decisores, devido a percepgao

8 “Pequenas empresas, grande mundo— uma nova parceria para ajudar as PME a aproveitar as
oportunidades a escala mundial” /* COM/2011/0702 final */
http://eur-lex.europa.eu/LexUriServ/LexUriServ.do?uri=COM:2011:0702:FIN:PT:HTML

’ “Fostering SMEs' Participation in Global Markets: Final Report (2012)”, tradugéo livre da autora: “Fomento
da Participagdo de PMEs em Mercados Globais: Relatdrio Final (2012)”.

Yusmall and Medium- Sized Enterprises: U.S. and EU Export Activities, and Barriers and Opportunities
Experienced by U.S. Firms”, tradugdo livre: “Pequenas e Médias Empresas: Atividades de exportagdo dos
EUA e da EU, barreiras e oportunidades vivenciadas por empresas norte-americanas, (U. S. I. T. Commission,
2010)
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de elevada incerteza: iniciam o processo de int@nalizacdo em paises que séo
fisicamente e culturalmente semelhantes ao seuaa@iocal, utilizando-se para isso de
poucos recursos adicionais para superarem os alistae exportacdo (Altintas, Tokol e
Hacar, 2007).

Segundo a definicdo dada por Leonidou (2004):

“Barreiras a exportacdo referem-se a todas aquelssicfes que impedem a
capacidade da empresa para iniciar, desenvolvepara sustentar operacdes de
negécios em mercados estrangeiros. Em termos gesibarreiras de exportagdo
podem ser classificadas como interna, ou sejaibe@srassociadas com organizacdes /
recursos acionais / capacidades e abordagem daesamjpara exportacdo; e/ou
externa, ou seja, barreiras decorrentes do ambinterigem e de acolhimento no

gual a empresa atua (Leonidou 1995a).”

Apesar desta abordagem gradual existem ainda opdérasiras a exportacdo a
identificar em todas as fases do processo de ademmalizacdo, a partir dos estagios
iniciais de comercializagdes pontuais para os Estagais complexos (Altinta, Tokol e
Hacar, 2007). Korth(1991) argumenta que as basgieaenciais, consideradas obstaculos
internos, sdo fatores criticos para uma exportatgicsucesso e lista cinco principais
categorias de barreiras gerenciais: ambicao limjtapgortunidades ndo percebidas, falta de

recursos necessarios, receio e inércia gerencial.

A percepcéo de barreiras a exportacdo pode ainga da acordo com o tamanho
da empresa e tipo (Leonidou, 2004; Altintas, Takdllacar, 2007). Argumenta-se que as
maiores empresas possuem maiores capacidadesdaara dbsorver os riscos financeiros
e gerenciais associados a internacionalizacao Kiihsten, Fleck e Lloyd-Reason, 2009),
dai compreende-se o fato destas internacionalizaeemais do que empresas de pequeno

e medio porte.

Leonidou(1995), através de um estudo empirico sabpercepcdo de empresas
gue ainda ndo exercem atividades internacionarglwo que estas superestimam alguns
obstaculos a internacionalizacéo e dificultam eiagéo das atividades de exportacdo com
a suposicéo de que as barreiras afetardo o seo fiekgempenho. O mesmo estudo afirma
ainda que a investigacao sobre as barreiras aatienalizacdo na fase inicial € a mais

z

importante, pois € nessa fase que a percepc¢ao atesrés por empresas ainda néo
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internacionalizadas determinardo o futuro envolwitnee desempenho nas atividades de

negocios internacionais.

InvestigacBes tém sido realizadas nos ultimos @oos o intuito de se obter
maior conhecimento sobre a percepcdo das empregasgdeno e médio porte no ambito
dos obstaculos a internacionalizacdo de modo aatatnmou reduzir estas barreiras e
permitir a expansao destas empresas. Hutchinseok [ Llloyd-Reason (2009) em um
estudo empirico baseado em entrevistas semiesttaisia seis PMEs inglesas chegaram
aos seguintes resultados relativamente as barreirdernas e externas a

internacionalizacao:

e Estdo associados a gestdo: a falta de visdo, o degerder o controle sobre o
negocio e a falta de conhecimento;
e Quanto a empresa, associa-se: a transferéncianleadmento no exterior, falta de
recursos e falta de consolidacdo no mercado interno
e Quanto as barreiras externas identificaram-se casnprincipais: a legislacdo, a
moeda, as diferencas culturais e logistica.
As empresas estudadas destacaram as barreirapagmteomo sendo mais
importantes do que os fatores externos. Os resdlti@nbém destacaram uma experiéncia
negativa geral sobre a percepcdo de apoio do goverrempresas menores para superar

essas barreiras e expandir fora do Reino Unido.

Pesquisas recentes destacam a gestdo de difepantesias de negocios em
mercados estrangeiros como uma barreira interméfisgjiva para a expansdo de PMEs
no exterior, com destaque para as tensfes e obta®mrfue decorrem no exercicio do
poder dentro dos relacionamentos entre as emppasaairas (Melo, 2009).Ha referéncias
ainda sobre barreiras informais a exportacao quead@cteristicas do impacto da pobreza
do pais de destino onde os obstaculos se reflet@wigalmente nos custos de transporte,

praticas aduaneiras, regulamentos complexos entiggs®s e subornos (Porto, 2005).

Segundo a OCDE (2012), o quadro regulamentar demag economias,
principalmente as de alto crescimento, caractesizpdr um ambiente de negdcio
imprevisivel com fatores comofrequentes mudancasilagrias, fraca protecdo dos

direitos de propriedade, sistemas judiciais naasfrarentes, inadequada aplicacdo do
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direito comercial e as limitagbes institucionaipexdficas, tratam-se de barreiras de
dimenséo ainda maior quando nos referimos a intemnalizacdo de PMEs. No entanto,
apesar do tamanho ou do tipo de empresa ser adsoaialgum tipo de obstaculo
percebido, estes podem ser superados através @mvdesmento de atividades de

exportacdo por métodos indiretbgAltintas, Tokol e Hacar, 2007).

A ideia de que os mercados com elevados niveis regcimento possuem
elevadas barreiras a entrada € assumida pelagpp@esede decisores politicos e PMEs
sobre barreiras externas relacionadas com estesdosr (OCDE, 2012). Estes veem as
barreiras de entrada nos mercados emergentes fexisd@&s do que em mercados

tradicionais.

Em determinados setores de atividade empresar@imals barreiras sao
consideradas como sendo exclusivas de paises emvdeésmento. As empresas dos
paises menos desenvolvidos podem enfrentar problaenaua internacionalizacdo devido
a percepcao negativa sobre o pais de origem daduwgia/servico entre 0os consumidores
estrangeiro¥esfom e Lutz, 2006). Richardson (2011) cita em sstudo sobre a
internacionalizacdo de PMEs do setor de tecnolatgaisformacao (TI) da Malasfaque
0 pais de origem de determinados produtos exerteémeia consideravel sobre a

percepc¢éo de qualidade de um produto, principaknsgdo este de alta tecnologia.

Numa recente investigacdo realizada pela OCDE swibeenacionalizacdo de
PMEs para mercados emergentes, foram apresentddzs2iras internas e 28 barreiras
externas a serem avaliadas por decisores polgi¢ddEs. Com esta investigacdo chegou-
se a conclusao que as principais barreiras pemggutas pelas PMEs nos mercados de alto
crescimento foram as leis e regulamentos consideradmo néo sendo transparentes em
paises estrangeiros, seguido da forte concorrémliftuldade no cumprimento de
contratos e resolucéo de conflitos e inadequad@giio dos direitos de propriedade. Na

generalidade da pesquisa, as barreiras considerag@msmaiores obstaculos para as PMEs

" Nas exportagdo indireta a empresa utiliza um intermediario do seu préprio pais para vender no exterior,
sendo este o principal responsavel pela maioria das atividades relacionadas com a exportagdo (Freire,
2008).

© Perception of Export Barriers in a High-Tech Sector in a Less Developed Country: The Case of ICT SMEs in
Malaysia (2011).
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em suas atividades internacionais foram as “basette procedimento” e “clientes e

concorréncia no exterior”.

Reconhecendo que PMEBTs encontram desafios siegulan competicéo
internacional, Karagozoglu e Lindell (1998), conntuito de identificarem as principais
barreiras a internacionalizacdo enfrentadas poasesimpresas, verificaram que as

principais barreiras encontradas foram:

e Dificuldade em formar parcerias internacionais;
e Falta de experiéncia e competéncia dos gestores @gulorar oportunidades
internacionais;
e Acesso aos canais de distribuicdo nos mercadosngsiros, decorrente de
restricbes de recursos das PMEBTS;
e Competicdo na arena internacional devido a intedgidia evolugcéo tecnoldgica.
Em contrapartida, um conjunto de obstaculos erdckrs por todas as empresas
sendo elas grandes ou pequenas, as chamadasasatogirerciais tais como tarifas, quotas
e barreiras tarifarias tais como normas de produtisparidades entre leis de patentes,
consideracfes de seguranca nacional e regulamdmiosis, foram barreiras mencionadas
por uma minoria das empresas investigadas. Isse fdeder-se ao fato de o nicho de
produtos destas empresas ndo estarem sujeitososian@ns tipos de protecionismo ou
podem nao produzir estes produtos em quantidadesestes para serem grandemente
afetadas por essas barreiras.

A Comissdo do Comeércio Internacional dos EUsnifed States International
Trade Commissiongm 2010, através de uma pesquisa com base nmtedie de PMEs,
identificou as seguintes barreiras e recomendagsieatégicas para superar obstaculos a

internacionalizacao:
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Tabela Barreiras e recomendacdes para superar obstacitesrzacionalizacéo.

Barreiras Internas e Limitado acesso a recursos financeiros
e Probleméticas regulamentacdes governamentais,
especialmente no controle das exportacdes e vixiog
estrangeiros visitar os EUA
e Alto custos de transportes
e Pequena escala de producéo das PMEs

Barreiras Externas e Custos e regulamentacBes governamentais estrasgeice
transparentes
Barreiras linguisticas e culturais
Inadequado conhecimento dos mercados estrangeiros
Limitada informagéo para localizar ou analisar rados

externos
e Falta de habilidade para contactar potenciais telgen
Sugestfes estratégicas e Recursos com outras pequenas empresas por melo de

associa¢fes comerciais ou coligacfes menos formais

e Colaboracdo com grandes empresas

e Tirar vantagem dos programas governamentais ddstnal
apoiar a exportacao

e Tirar vantagem de estruturas regulamentares fagmale
alguns paises

e Focar nas oportunidades decorrentes de redes deiogg

e Construcéo especializada de modelos de preco

Recomendacdes das PME o Negociar acordos comerciais adicionais
americanas para as politicas e Dedicar recursos adicionais para cumprir 0s acordos
governamentais existentes

Ajudar as PMEs com problemas de acesso ao mercado
Proporcionar as PMEs mais informacédo e educacée $ob
oportunidades de exportacéo
e Reforma dos regulamentos americanos (em particular

aqueles relacionados com aplicacfes de contrakt@para
exportar)

Fonte:United States International Trade Commission

Na pratica a abordagem desse tema pode represemtzwnjunto de informacdes
valiosas para determinados grupos. Leonidou (20@ditifica quatro partes para as quais

€ crucial obter o conhecimento sobre os obstacugortacao:

e Gestores de pequenas empresas, que de forma prpatiem tomar as devidas
medidas para superar ou reduzir as barreiras madienalizacao, especialmente

se tratando de obstaculos que sdo mais faceisnt®la;

e Formuladores de politicas publicas que atravésotacimento poderdao auxiliar
0S exportadores, escritérios governamentais, c&made comeércio e outras
organizacbes nas areas onde s&80 necessarias um acaimpanhamento e

assisténcia;
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e Educadores de negécios, que através da implemenwagdesenvolvimento de
programas de educacdo que sejam criticos no ddgeneoto de negocios

internacionais, possam mostrar formas de colmatasebarreiras;

e Pesquisadores do ramo da internacionalizacdo, gapartir do conhecimento

adquirido promover a formacéo de teoria no campexgartacao.

Conhecer a percepcdo sobre os fatores que as PMBEsderam como
impedimento ou obstaculo a sua expansao, podesaalcpara manter a sustentabilidade

ndo s6 da empresa, mas de toda uma nagéo.
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3. METODOLOGIA

Para introducdo da metodologia, sera exposta umgupea apresentacao
referente a abordagem cientifica presente na baspea$quisa, assim como sera também
apresentada a estratégia de pesquisa do estudegiirs sera dada uma visao geral do
processo de pesquisa realizado, bem como a o medeldcado dos casos e a forma de

coleta dos dados. Por fim, sera discutida a qualelda investigacao.

3.1Abordagem Cientifica

Para que os objetivos sejam atingidos, a invesimagentifica depende de um

conjunto de procedimentos intelectuais e técniGals {999): os métodos cientificos.

A escolha da metodologia de investigacdo € baseadasd nos objetivos do
trabalho a desenvolver, mas também no interesse squgretende dos resultados
assumirem generalizagbes ou a realizacdo de uralltmlem profundidade sobre uma
amostra reduzida importando, neste caso, compredadémenos que sao objetos de
investigacdo (Sousa & Baptista, 2011). (Grawit3)define métodos cientificos como

sendo

Um conjunto concertado de operacbes que sdo réatizpara atingir um ou
mais objetivos, um corpo de principios que presidertoda a investigacédo
organizada, um conjunto de normas que permitemcisekr e coordenar
técnicas. §pud Carmo, 1999:175)
Nesta investigacdo sobre a entrada de PMEBTSs emadws emergentes, 0 que
se pretende é realizacdo de um trabalho em prafaddi sobre uma amostra reduzida
composta por poucas unidades de analise, importaedse caso, compreender 0s

fendmenos que sao objeto de investigacéo.

Como alternativa ao paradigma positivista e a ingagdo quantitativa, os
métodos de investigagdo qualitativos surgem pdrmaatar lacunas existentes na analise e
estudo da subjetividade inerente ao comportamenta atividade das pessoas e

organizacdes (Sousa e Baptista, 2011). O procesgestjuisa qualitativa € composto por
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interpretacbes de fendmenos e atribuicAo de gstguifis, sendo o pesquisador
instrumento-chave para tal. E descritiva, poisuradados descritivos provenientes de
documentos, entrevistas e da observacéo e pomeds® a descricdo devera ser profunda
e rigorosa (Silva e Menezes, 2005). E também étivaluuma vez que a partir de

processos empiricos individuais sdo propostos paddbricos gerais (Sandberg, 2012).

O estudo exploratério visa proporcionar um maiarh&eimento com um tipo de
problema com o objetivo de torna-lo explicito ocoastruir hipoteses. Esse tipo de estudo
envolve levantamento bibliografico e entrevistasngeessoas que tiveram experiéncias
praticas com o problema pesquisado. Normalmenteimessformas de pesquisas

bibliograficas ou estudos de caso.

Os estudos de caso envolvem um estudo profundauwesixo de um ou poucos
objetos de maneira que se permita o seu amploathddb conhecimento. Existem dois
tipos de estudos de caso. Os mais comuns saounkeste caso que evidenciam apenas
uma unidade em estudo, por exemplo, um individoopequeno grupo, uma instituicao,
um programa governamental ou um evento (Mazzo@)6p Uma investigacdo pode
conter mais de um caso Unico e quando isso ocoestunlo utiliza um projeto de casos
multiplos (dois ou mais casos). Nos ultimos andguraas investigagdes no ambito da
internacionalizacdo de empresas tém sido realiZadasdo uso do método de estudos de
caso, unico ou multiplos (p.ex.: Pillania, 2008;t¢thinson, Fleck e Lloyd-Reason, 2009;
Onettiet al, 2010).

Segundo Yin(2003), algumas vantagens e desvantag&nsapontadas aos
projetos de casos multiplos comparativamente aogetps de caso Unico. A grande
vantagem, dai a utilizacdo na presente investigag@oie os resultados provenientes dos
estudos de casos multiplos sdo considerados maisncentes que nos estudos de caso
anico, e o estudo global € visto, por conseguiobeno sendo mais robusto. Uma das
desvantagens apontadas pelo autor é a de que acéonde um estudo de casos multiplos
pode exigir tempo e amplos recursos além daquelesion estudante ou um pesquisador

de investigacéo independente possuem.
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3.2Estratégia de Pesquisa

A estratégia de pesquisa esta relacionada com o ncocho a pesquisa €

conduzida.

Uma investigacdo pode ocorrer através da aplicdgdmétodos quantitativos,

meétodos qualitativos ou métodos mistos (Sousa &dBap2011).

Sandberg (2012) verificou que a maior parte dagjypsas e investigacdes
realizadas no ambito dos negdcios internacionass agficados metodos quantitativos,
sendo as razBes mais comuns para essa opc¢ao d@ambigeneralizar, através de grandes
amostras e limitagdes de custo e tempo, bem comeesso limitado aos entrevistados para

a realizacéo de estudos qualitativos.

Apesar disso, por razdes que serdo a seguir apmdasnpara esta investigacao
adotou-se a metodologia qualitativa para uma psaqde natureza aplicada, com o
objetivo de explorar, através de entrevistas sdémiesadas em profundidade e da analise
de documentacgédo e informacdes a partir de umadealéede fontes secundarias, a entrada

em mercados emergentes por uma pequena amosthaEiRTB.

Os estudos de caso, enquanto estratégia de pesspisatilizados em diversas
situacbes, dentre as quais se incluem estudos ipagamais e gerenciais (Sousa e
Baptista, 2011). Como meétodo qualitativo, os estude caso tem sido uma opcao
tendencial nos ultimos anos, sendo cada vez miliadbs como ferramenta de pesquisa
(Sangberg, 2012).

Yin (2003), cita trés condi¢des distintas para eoks de uma estratégia de

pesquisa:

¢ O tipo de questdo de pesquisa proposto;

e A extensdo de controle que o investigador posduieseventos comportamentais
efetivos;

e Grau de enfoque em acontecimentos historicos ensi@jm a acontecimentos

contemporaneos.
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De modo a complementar estudos j& realizados sobnéernacionalizacdo de
pequenas e médias empresas de base tecnologiga aeagozoglu e Lindell, 1998;
Jones, 1999;Moen, Gavlen eEndresen, 2004; Spericecle, 2006; Mais et al., 2010;
Silvia, Chauvel e Bertrand, 2010) a presente ingyaglo centra-se no estudo das
motivagdes, barreiras vivenciadas e/ou percebidagigdo quanto o apoio politico para a

deciséo de entrada em mercados emergentes.

A linha de pensamento definida por Yin (2003) afirmue a estratégia de
pesquisa deve ser determinada pelo contexto dal@gpvetendido e coincidir com a
pergunta de pesquisaAssim, questdo global que aqui se investiga @ng e por que
fatores como a motivacdo, as barreiras de acessonewcados internacionais e a
percep¢do quanto o apoio politico podem influengiantrada em mercados emergentes?
E para isso, desejando uma melhor compreenséacs gasteedimentos, esta investigacao

tem como obijetivos:

(1) Identificar que fatores compdem as motivacdes decBT e de seus
empresarios para a internacionalizacdo em meraiipido crescimento;

(2) Identificar e verificar as principais barreiras @ estas foram superadas
para a entrada nos mercados emergentes;

(3) Identificar a percepcao destas empresas quant@asags e politicas de apoio

para incentivar a entrada das PMEBT em mercadoggemtes.

Deste modo, com o fim de investigar os motivodyaseiras percebidas e a visao
do apoio politico para a internacionalizacdo dasEBM- e explorar como e por que estes
fatores podem representar algum impedimento pata mdernacionalizacdo - foi
desenvolvida a presente pesquisa qualitativa erapdego procedimento técnico de estudo

de casos multiplos.

Algumas razdes mostram que esse tipo de abordageonstderado o mais
adequado para esta pesquisa. Em primeiro lugagquears estudos de caso é a estratégia
escolhida quando se estuda acontecimentos contangm®, mas que nao se podem
manipular comportamentos relevantes (Yin, 2003)a Peste estudo defendeu-se a
utilizacdo de estudos de caso uma vez que existeitagoes de dados primarios para a

aplicacao de inquéritos quando tratamos de PMEB@séarias de um mercado que néao &
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tradicional no ambito da comercializacao de prosldi® alta tecnologia, tratando-se de um
mercado ainda em amadurecimento neste aspectodgeguigéncia para o Investimento
e Comeércio Externo de Portugal (Aicep), nos Ultine®ws tem se verificado uma
significativa mudanca no padrao de especializagéindustria transformadora portuguesa
havendo uma alteragcdo da dependéncia de industidisionais para setores com maior
incorporacao tecnoldgica como setor automével epom@ntes, eletronica, energia, setor
farmacéutico e as industrias relacionadas com a&asntecnologias de informacdo e
comunicacdo, ganhando maior peso e dinamica deiresto. Outro fator € por se tratar
de um contexto de entrada em mercados emergengesadans diferentes dos mercados
maduros, mais frequentemente estudados (Sandi®drg). Em segundo lugar, um projeto
de pesquisa qualitativa de estudo de caso é particente adequado para pesquisas que

investigam o “porqué” e “como” da tomada de decisao

A esséncia de um estudo de caso, a principal ter@&m todos os tipos de
estudo de caso, é que ela tenta esclarecer umsadecu um conjunto de
decisdes: o motivo pelo qual foram tomadas, comanfamplementadas e com
quais resultados (Yin, 2003: apudschramm, 1971).
Segundo Yin (2003), um estudo de caso é uma igeesto empirica que
investiga um fendmeno contemporaneo dentro de @a@xto da vida real, especialmente

guando os limites entre o fendbmeno e o contextcestdm claramente definidos.

Em terceiro lugar, o reconhecimento sobre a addedmétodos qualitativos, em
particular a adocdo do método de estudo de casosit#to crescente no que se refere a
investigacdo de PMEs em profundidade (p. ex.:mdla2008; Hutchinson, Fleck e Lloyd-
Reason, 2009; Silva, Chauvel e Bertrand, 2010).

Algumas criticas sdo apontadas aos estudos depratbemas de confiabilidade,
tais como efeitos do entrevistador; processo dgyies demasiadamente longo; derivacao
de dados excessivos que tornam dificeis as andl&msdberg, 2012). Porém, para o
propésito do estudo, e como ja defendido anterinten® estudo de casos multiplos séo os
mais adequados por oferecerem um conhecimentopradisndo e maior compreenséo do

fendbmeno estudado.
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3.3Visdo Geral do Processo de Pesquisa

O processo de pesquisa iniciou no final de 2012ando a convite de uma
empresa de base tecnologica (ISA), que tomou cankato do interesse da investigadora
pela teméatica internacionalizacdo de empresasmpareados emergentes, lancou o desafio
para realizacdo desse estudo utilizando a propripresa como estudo de caso. A
afinidade com as novas tecnologias e com o Biaai$ do qual advém a nacionalidade da
investigadora, agucou-lhe o interesse em conheocenocuma PME tecnoldgica
internacionaliza para um mercado emergente, nessg com foco no mercado brasileiro.
Em particular, os mercados emergentes se tornanéenessante devido a sua rapida
expansao e efeito sobre o mercado global. O gratelesse de PMEs por esses mercados

na busca de novas oportunidades de negodcios gineélKaragozoglu e Lindell, 1998).

Uma parte do processo de pesquisa foi realizadinstedacdes da empresa. Em
meados de outubro de 2012, uma vez por semanalpaiaicio a pesquisa passando a
dois dias por semana a partir de fevereiro de 28dr3pdo em que também foi dado inicio
a uma formacdo com duracao de trés meses sobreamdpdorismo de empresas de base
tecnologica. O intuito em frequentar o curso foa@uisicdo de conhecimento sobre
aspectos associados a empreender com base emogradahologicos, 0 que permitiu
expandir a visdo sobre os obstaculos vivenciadas;ipalmente na fase inicial, por estas

empresas.

Durante todo o processo de investigacdo conduzelttral da empresa foi
oferecido todo o suporte relativamente a espacterras e informagdes para realizacao
da pesquisa. Estas visitas semanais foram reasizz#¢dameados de agosto de 2013. Vale
ressaltar que o simples fato de poder fazer obg@egaestando inserida na realidade da
propria empresa, por si so, foi uma fonte riquissda informagfes que de fato funcionou
como um laboratoério que permitiu verificar realidadaracteristicas de PMEBTSs.

O estudo sobre a internacionalizacdo de PMEBTSs mparaados emergentes foi
desenvolvido e realizado sob a orientacdo do HDof.Fernando Carvalho, professor
auxiliar do nucleo de administracdo de empresasne & co-orientacdo do Prof. Dr.

Claudino Ferreira, professor auxiliar do nuclesdeiologia, que concedeu grande apoio a
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metodologia utilizada, ambos docentes da Faculd@d&conomia da Universidade de
Coimbra.

A pré-atividade da investigadora esteve presentante todo o processo de
pesquisa, desde a delimitacdo do tema, revisaotetatlira, construcdo e desenho da
entrevista semiestruturada (Apéndice 1) a sua operalizacdo. Para realizacdo do estudo
de caso multiplo foram visitadas outras duas PMERTRlIediceOne e iClio, localizadas
em Coimbra, regido Centro de Portugal, as quaisteessaram e ofereceram total apoio a

pesquisa.

Antes das visitas, foram realizados contatos cornré@asempresas solicitando a
participacdo no estudo através de entrevistas. simaesolicitacdo foi também feita a

empresa a qual lancou o desafio de pesquisa.

Para além da construcdo do guido da entrevistantiuresse processo foram
criados protocolos de entrevista com descricdocdess e que foram Uteis como parte do
banco de dados das empresas estudadas.

Para validacdo do guido da entrevista realizoussestudo de caso piloto a uma
empresa de base tecnoldgica que produz sistemaguidcao de dados para aplicacdo de
monitorizacdo ambiental, QUANTIFIC - Instrumentac@eentifica, LDA, escolhida
intencionalmente e que cumpria 0S seguintes @#eriser uma PME; estar
internacionalizada em mercados emergentes, nest® &0 necessariamente para o
Brasil. Segundo Yin (2009), o caso piloto pode esmolhido por varias razdes que nada
tem a ver com os critérios usados para se seleasnzasos finais do projeto de estudo de
caso. A entrevista foi conduzida com o diretor exigo/fundador da empresa do caso
piloto, contribuindo para uma grande aproximac@dval ndo sé de validacao e adaptacao
do guido da entrevista, assim como para adocaoedigdas a serem utilizadas nos casos

finais do projeto.

Os dados empiricos analisados coletados atravgsodesso de pesquisa serao

apresentados a seguir.
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3.4 Selecao dos Casos

Para o desenvolvimento da pesquisa, foi desenwliwid estudo exploratério e
indutivo com o objetivo de contribuir para a teosebre a entrada de PMEBTs em
mercados emergentes. A amostra nao-probabilistivegtra intencional) foi encontrada
através da selecdo de casos “ricos em informag@esinentes ao estudo pretendido. A
investigacdo iniciou-se com a busca de dados sadosdna internet sobre historia,
operacdes de negocios e estrutura de gestdo daraosdra de potenciais empresas para o

estudo de caso.

Em termos mundiais, ndo existe uma definicdo papeiia o que constitui uma
PME, existindo uma variedade de critérios paranidgd. Tendo em consideracdo o
conflito de informacdes existente nesse quesitbouspe por seguir nesta pesquisa a
definicdo nacional portuguesa de Pequena e Médiprésa (PME), categorizada pelo
namero de empregados e volume de negdécios. Emgabiimna PME é definida como
sendo constituida por no maximo 249 trabalhado&s,ultrapassando os 50 milhdes de
euros de volume de negdcios de acordo com o Deke2tn.°372/2007, de 6 de novembro.
Assim, tendo em conta os objetivos deste estuée empresas foram escolhidas para este

estudo de caso multiplo, selecionadas de acordoosaseguintes critérios:

1. Pequenas e médias empresas de base tecnolégiamdeeg definicdo portuguesa
de PME uma vez que as empresas a serem estudada®eram neste territorio);
Em diferentes ramos de atividade;

3. Operantes em mercados emergentes (priorizando iesas que estdo presentes

no mercado Brasileiro);

De modo a ser possivel visitar as instalacbes d@mesas conforme fosse
necessario, podendo acontecer mais do que umaeveiln em consideracéo as restricoes
de custo e tempo priorizou-se um foco geogréafiends este a regido centro de Portugal,
mais precisamente o distrito de Coimbra. Em termexperiencia por parte das empresas
na entrada em mercados emergentes, deu-se pror@askperiencia vivenciada para

entrada no mercado brasileiro.

Numa primeira etapa foram avaliados os dados sédasdpara cada potencial

empresa de acordo com os critérios supramencionAgads analise de aproximadamente
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100 potenciais empresas de base tecnoldgica opsramh mercados internacionais,
chegou-se a um pequeno conjunto de 12 empresaamksegunda etapa, através de um
primeiro contato via telefone, procurou-se confirmtaves de perguntas preliminares se
as empresas correspondiam aos critérios da amosiyae reduziu para quatro o numero

de potenciais empresas.

Uma carta foi enviada através de e-mail direcioreaddiretor executivo/fundador
de cada empresa a qual fazia um enquadramento tddoeg da importancia da
participacéo do potencial entrevistado na invegéigaAs empresas as quais nao se obteve
resposta num prazo de uma semana foram visitad@a®glemente e entregue uma carta
convite em atencdo ao potencial entrevistado, nesse, diretores/fundadores das
empresas solicitando a participacdo no estudo.ow, ttrés empresas concordaram em
participar plenamente, sendo posteriormente agessdasl reunides na propria instalacdes

das empresas.
3.5Coleta dos dados

Para realizacdo da coleta de dados da presenteiggesgtou-se pela construcao
de um questionario semi-estruturado (Apéndice l)gu@stionario criado com base na
revisdo da literatura com foco em cinco aspectantaresa:

e Caracteristicas pessoais e profissionais do entrevistado;

e Caracteristicas da empresa;

e Motivagdes para a internacionalizagdao da empresa para mercados emergentes;
e Barreiras a entrada em mercados emergentes;

e Percepcdo do apoio politico para entrada em mercados emergentes.

Um outro aspecto importante da metodologia era @mieentrevistas fossem
realizadas com CEOs/fundadores/proprietarios/gestdas empresas ou funcionarios que
estiveram diretamente envolvidos no processo denationalizacdo, de preferéncia na
deciséo e escolha dos mercados. Estes sdo codsislénformantes de elite (informantes-
chave) no ambito desta pesquisa, fundamentaisopsureessodo estudo de caso, sao fontes
através das quais pode-se buscar evidéncias caatMas (Yin, 2003). Nesse estudo, com
éxito,foi conseguido o acesso a todos os diretexesutivos/fundadores/proprietarios das

empresas estudadas.
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O guido das entrevistas foi discutido em conjumipecorientanda e orientadores
da pesquisa, chegando a uma versao final de gu@&dtiosemi-estruturado com 50
perguntas. Apos validacdo do guido através dazegdo um estudo de caso piloto, foram

realizadas as entrevistas semi-estruturadas eat205le julho de 2014.

Foi solicitada visita as empresas para se conheseespacos e as areas de
trabalho. As entrevistas decorreram em local appdprdentro das empresas e duraram em
média duas horas por empresa. Todas as entrevistaeram face-a-face, registradas
através de anotacdes e gravacfes de 4udio e posiEmie transcritas na integra.

A pesquisa teve carater exploratorio devido tragarde fendmeno pouco
investigado, exigindo um estudo aprofundado de g®easos (Alves-Mazzotti, 2006). A
analise dos dados foi realizada em duas etapaprigmairo lugar, cada caso foi estudado e
analisado separadamente; em segundo, foi realinati comparacdo entre 0S casos

através de analise cruzada.
3.6Qualidade da investigacéo

Segundo Yin (2003), a qualidade de um estudo de eaguanto metodologia de
pesquisa é assegurada através da validade douwmtastralidade interna, validade externa
e confiabilidade. Apesar disso, nem sempre esdadgda é apresentada e assegurada em
teses e artigos que fazem uso dessa metodologia,(2@11).

De modo a garantir a validade do constructo, que rdspeito as medidas
operacionais estabelecidas para os conceitos géde esb o estudo, foi realizada a
triangulacéo de fontes multiplas de evidéncias csites, bancos de dados, relatorios de
contas das empresas para além das entrevistaangulacao foi realizada de modo a que
garantisse que as informacdes e conclusdes gesaidags das analises fossem o mais
préximo, tanto quanto fosse possivel, da realidldecasos estudados.

A validade interna, que procura estabelecer unagdel causal por meio da qual
sdo mostradas certas condicbes que levam a outradicGes (Yin, 2003),adequa-se
apenas para estudos de casos causais ou explamalogo, ndo se enquadra a esta

pesquisa que trata-se de um estudo exploratério.
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Quanto a validade externa, que trata de saber desasbertas de um estudo sao
generalizaveis além do estudo de caso imediatoaso do presente estudo, os resultados
encontrados necessitam de ser aplicados a ousos da modo a garantir a sua validade.
Em estudos de caso a validade externa ndo € asdagestatisticamente como em
pesquisas quantitativas, uma vez que a generatizagditica € utilizada como forma de
generalizar um conjunto particular de resultadadgama teoria mais abrangente (Yin,
2003).

A confiabilidade tem a finalidade de minimizar ose e as visfes tendenciosas
de um estudo. Para manter essa confiabilidade rfadac uma base de dados e um
protocolo de modo a documentar os procedimentotadd® para cada um dos casos

estudados.
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4. ANALISE DOS CASOS

Neste capitulo serdo apresentadas as analises dasosc estudados
individualmente fazendo abordagem sobre: apresé@otata empresa e 0s principais
pilares de sua historia, o perfil do empreendedagueanto principal decisor, alguns
aspectos da atividade internacional da empresa, atrada no mercado
brasileiro(motivagfes, barreiras e apoio politicgerspectivas futuras em relacdo ao
brasil & medio/longo prazo e as conclusdes e ligdigs quanto a realizacdo do estudo.De
seguida, sera apresentada uma andlise cruzada de®s¢ fazendo referéncias aos
principais aspectos constatados através do estwdambito das motivacdes, barreiras e

apoio politico para entrada em mercados emergentes.

4.1 CASO - ISA-Intelligent Sensing Anywhere

4.1.1 Apresentacao da empresa

A empresa ISA-Intelligent Sensing Anywhere é umamEsa de base tecnoldgica
com sede em Portugal localizada no distrito de Gmanregido Centro. Fundada em 1990
como spin-offda Universidade de Coimbra, emprega cerca de 1l@fidinarios e o seu
volume de faturacdo, em 2013, foi de 8,7 milhGesedms. A empresa iniciou sua
atividade produzindo solugbes para monitorizacdoota para o ambiente. Contudo,
atualmente, a maior fatia de faturacdo da emprdsana da producdo de solucdes de
telemetria e gestdo remota nas industria®©d& Gas e energia. Esta segmentacdo, ndo
obsta, ao desenvolvimento, de algumas solu¢cbepasacado de salude e bem-estar.

Na visdo do seu diretor executivo e fundador, Basilio, existem dois marcos
importantes na histéria da empresa. O primeiroefoi 2001, com a expansdo para o
mercado francés com a vitéria em um concurso iatgonal lancado pela Shell, empresa
multinacional petrolifera, que na Franca se chamtadaz. O segundo grande marco para
0 empresario, foi o desenvolvimento, em 2006, dwgio o qual diz ser lider a nivel
mundial e o principal produto exportado pela supresa. Trata-se de uma solugcdo que

realiza a monitorizacdo dos reservatorios de g&sig consumos.
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4.1.2 Perfil do empreendedor

A frente da empresa ISA esta o seu fundador eodietecutivo, Eng. Basilio, 47
anos, considerado como uma forca motriz no queedigeito a estratégia de investimento
e crescimento em mercados estrangeiros. Liceneadengenharia fisica e doutorado em
fisica tecnolégica, desde a época de estudanteicdaciatura, jA mostrava visao
empreendedora, quando ele e seus socios idealizaesnpresa ISA, que foi fundada logo
apos o término da licenciatura. Sua carreira igi®l conta com um periodo de
dedicacao entre o ensino na Universidade de Coimlbaprimeiros anos de atividade da
empresa. Atualmente, devido o aumento das respdidadbs, o diretor executivo da
empresa ISA apenas ministra algumas aulas comcegs@f convidado em areas
relacionadas ao empreendedorismo e inovacédo, cuhdemssim grande parte do seu
tempo as atividades da empresa. E atuante em agSesiligadas ao associativismo
empresarial, quer a nivel regional e nacional. Gema um grupo dbusiness anglesa
Regido Centro e integra a Associacdo Portuguegusiaess Angels\ sua pro-atividade
permitiu o desenvolvimento de planos estratégicoent@dos para 0 mercado
internacional, o que conferiu & empresa varios memos quesitos internacionalizacao e

inovacao.

4.1.3 A atividade internacional

A ISA iniciou suas exportacdes em 1999, quando @wace ganha um concurso
publico de telemetria de LPQ.iQuefied petroleum ga®u liquid petroleum gas e
conquista um importante cliente na Espanha, a BRrf&, o que impulsionou as financas
da pequena empresa, até entdo com 13 colaboragemesitindo a especializagcdo em

solugbes LPG. Sua primeira filial no estrangeitcafiquirida em 2004, na Espanha.
A ISA, atualmente, utiliza trés tipos de canaiveedas externas, que sao:

e Exportacdo indireta, operando através de agernt@sationais;
e Exportacdo direta, por meio de agentes préopriogserd/olver novos mercados
com recursos proprios da empresa; e
e DelegacOes de vendas externas.
Hoje, para além da Espanha, a ISA possui delegatéeSranca, Alemanha,
Bélgica e Brasil, mercados de onde advém 65% dommlde faturacdo da empresa, e

agentes em outros 10 paises. Exporta para ce@% jpises.
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O continente europeu é ainda o seu principal mercadde se encontram 0s
principais destinos das exportacdes da empresacdr&spanha e Inglaterra. Atualmente,
com o seu principal produto em fase de maturac&werocado externo compde 75% do seu

volume total de vendas.

E importante mencionar, que as relacdes com ownagresas da industria,
principalmente clientes, foram o ponto de partidaapa aproximagdo com o mercado
internacional, um estimulo importante para as verdi empresa no mercado externo,

como explica seu sécio fundador:

“... as empresas petroliferas que estdo em Porttgyhloge sdo estrangeiras, tipo
a Repsol, que é espanhola, ou a Shell, a BP. Bamdazermos projetos com
essas empresas aqui, depois com alguma facilidasle@s apresentaram as suas
outras subsidiarias nos outros paises e comecaneiGar esse mesmo tipo de
solucao [monitorizacdo dos reservatérios de gé&sie sonsumos] noutros lados.
E depois fizemos projetos maiores la fora do queréaPortugal].”
Foi relevante para o percurso internacional da esapo uso de redes de negocios
quer através de parceiros da industria, quer arded proprios clientes, expandindo as

suas atividades para a Europa.

Com relagcdo aos mercados emergentes, a maior aj@s&mpresa tem sido no
mercado brasileiro, apesar de atuarem também namdues chileno, argentino e peruano.
Algumas espectativas tém sido criadas em torno @gado mexicano, onde poderé haver
um grande potencial de negocio e onde ja estamsestddadas propostas de parceria. O
México tem sido a segunda grande aposta da emptgsacipal motivacdo associada ao
mercado mexicano esta na oportunidade percebidagp@hde niamero de tanques de gas
existentes naquele pais. A dimensdo deste merdallonbara grandes oportunidades de

vendas para o seu produto principal.

4.1.4 Entrada no mercado brasileiro
4.1.4.1Motivacoes

Visionando uma oportunidade de neg6cio em um meread crescimento, uma
vez que o principal produto produzido pela empéeséilizado para a otimizacao logistica
e considerando as dimensdes geograficas do BaakSlA faz a sua primeira tentativa de

atuacado no mercado brasileiro em 2002. Para issoidla uma filial onde 70% era detida
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por um socio local e os outros 30% pertencenteSAa A sociedade se manteve assim
durante alguns anos, sem obteng&o dos resultagesades, com poucas vendas e sem
perspectivas de grandes evolugbes. Posteriormeeptate do sécio foi comprada pela ISA
detendo, desta forma, a totalidade da participdedoiela filial no Brasil. Com o objetivo
de dar um novo impulso aos negdcios naquele pd$A @ontratou em 2012, um diretor
geral, portugués, residente ha 15 anos no Brasilexecutivo com larga experiéncia no

lancamento e crescimento de empresas no mercasiteivoa

A anadlise de mercado, as participacdes em feiogspedprios clientes da empresa
foram as fontes de informacédo para a tomada dsatede entrada no mercado brasileiro.
Para além das informacfes obtidas sobre o mer@athyes dos proprios clientes da
empresa, foi também percepcionada a possibilidadtes, que sdo multinacionais, serem

seus clientes, também, no mercado brasileiro.

O primeiro passo para essa internacionalizacaa fdentificagdo de um parceiro
local inserido no mesmo ramo de negocio da empesspue tivesse relagbes com
petroliferas. O trabalho desenvolvido por uma chosau especializada, procurou nao sé

estudar a dimensao do mercado, como também encpatemciais parceiros de negocio.

A nivel de produto, foi necessario efetuar alguradaptacdes para suprir as
necessidades especificas dos clientes no mercaakilebp. O investimento mais
importante foi realizado nas certificacbes, que séoessarias sempre que se pretende
lancar um novo produto e que, dependendo do seupgalera ser obtida em mais do que
uma entidade. Num primeiro momento, a empresa tioviesnbém numa pequena linha de
montagem, que logo foi percebida como desneces&rguanto ndo se atingisse uma

determinada dimensao de vendas.

Hoje, a motivagdo de permanéncia da ISA no merbaalileiro, esta, para além
da proatvidade propria original, muito associadas® atual de estagnacdo do mercado

europeu, refletindo uma reacéo as condicOes dasfaeie em seus mercados atuais.
4.1.4.2Barreiras

As questbes alfandegarias e o sistema fiscal brasfioram considerados, desde

0 principio, como as principais barreiras de emtnaol mercado brasileiro, uma vez que o
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efeito dos impostos faz com que o produto entreaie com um valor muito superior ao

praticado no pais de origem.

Uma das formas tentadas para contornar estas rharrddi a tentativa de
“assemblar” uma parte do produto no Brasil, outiad esforco de classificar o produto de
forma adequada, pois dependendo desta classificggmoduto, a taxa € diferenciada,
sendo bastante inferior, caso o produto ndo ersBrasil. Algumas empresas conseguem
fazer com que, pelo menos, uma parte do produto cdagsificada com codigos pautais
enquanto produto diferenciado beneficiando de uwal@és inferior de taxa. Tem sido esta
a abordagem da ISA, observando com atencdo o sispamtal, de modo a poderem
exportar de uma forma mais eficaz fiscalmente eepyd ser competitivos no mercado

brasileiro.

Outra dificuldade percebida pelo empresario foioemt de negociacdo, que
reflete tracos socioculturais diferentes:

O mercado néo é facil e sem ter uma presenca diceta as coisas sédo dificeis,
demoram muito tempo. [...] Os brasileiros tém sempre entusiasmo muito
grande e as reunifes correm sempre muito bem, epadsda gente vai ver e as
coisas ndo avancam e nao se faz. N&do se faz apuglse pensou e depois tem
gue se fazer outra e outra e outra [reunido]... Teensg fazer muita presséo e
muita insisténcia. Chegamos a estar anos a insistir
Atualmente o maior cliente no Brasil da ISA, é an@as, uma distribuidora de

gas, com a qual realizaram inimeras em reuniGasafn-se propostas, projetos-pilotos e

avaliacdo da tecnologia durante, pelo menos, 5 at®sfetivar o primeiro negdécio, que

apesar do longo processo, tem rendido bons fruem@resa com a constru¢cdo de uma

relacéo consistente.

Também foram identificadas: barreiras culturaiseeadaptacdo do produto, a
nivel externo. Ao nivel interno identificaram baras de recursos humanos, devido a falta
de preparacdo do pessoal e a dificuldade em dasrtsup atividade operacional no
estrangeiro e; barreiras financeiras, relacionadasm a dificuldade de acesso ao

orcamento, em contexto de crise financeira:

A cultura é diferente e também ha um fuso hordnobocadinho diferente. As

pessoas tém que perceber que é preciso dar apstaredisponivel para dar esse
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apoio. E que pode ser um bocado diferente do apaoeoestamos habituados a
dar aos nossos agentes e clientes aqui na Europaessas alturas de crise os
recursos sdo limitados [...] ha sempre disputas pedoarsos e 0s recursos
acabam sempre sendo canalizados para os projetodaguo retorno maior, no

curto prazo e depois fica pouco tempo ou fica pancentivo para ajudar quem

esta mais longe, quem esta a fazer pedidos queeraon proveitos no curto

prazo.

A ISA tem de algum modo tentado ultrapassar estaseibas internas, pois
reconhece que tem sido uma grande dificuldade @meparganizacao para dar esse apoio,
e que é necessario nao soO preparar o produto paada, realizando adaptacdes, como
também, necessitam de ter a empresa bem estrutntad@amente para dar suporte aos
agentes e clientes no estrangeiro. Desse modo, @st&Zonstante contato com 0s agentes
externos, quer através de viagens, quer atravéslamnferéncias e com algum esforco

tentado transmitir internamente a mensagem de apai® consistente e eficaz.

4.1.4.3Apoio politico

Ao longo dos anos a ISA foi beneficiada com algapsios publicos para a
expansdo dos negocios internacionais da empresagattamente, para estudos de
mercados, parte dos custos das viagens e dasasstaiiaves dos sistemas de incentivos a
gualificacdo e internacionalizacdo de PMEs do Rwogr Operacional Tematico Factores
de Competitividade - COMPETE - inserido no Quadezdreferéncia Estratégico Nacional
(QREN) e algumas missdes organizadas pela Agércia @ Investimento e Comércio
Externo de Portugal (Aicep). No entanto, apesarcdesiderar que foram Uteis, o
empresario demonstra insatisfacéo e acredita quesotipos de apoios teriam sido mais
benéficos para a empresa, tendo um efeito globial pesitivo do que os obtidos, como o

préprio afirma:

[...] eu sou um bocadinho cético em relacéo a isspNdo posso dizer que nao
€ apoio nenhum porque € apoio. Efetivamente noszredguns custos de
operacdo, mas ndo é aquela coisa que realmenta fiierenca, que alavanque
vendas. [...] o efeito que teve, ok, reduz-nos aos,) permite-nos fazer este
esforco (sobre as viagens e estadias), mas na®sitazé-lo de qualquer forma.

Portanto, o efeito que teve foi reduzir os custosperagao.

E sugere outros tipos de apoios que estariam an@ao poder publico como:
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o fomentar a parceria entre PMEs e grandes emprefsgiscendo beneficios fiscais
as grandes empresas que ao internacionalizarerm lewen elas outras empresas,
nomeadamente, suas fornecedoras;

e a identificacdo de necessidades do mercado extatrenyés da organizacdo de
eventos focados a setores especificos, relacionedims questdes previamente
identificados no Brasil, em consonéancia e paramrma as entidades locais;

e a promocao de negocios cruzados entre os doisspgise permitam que uma
empresa portuguesa fosse para o Brasil e vice;vggisa que 14 e aqui as empresas
pudessem encontrar um parceiro certo e fazer jomaventurecom ele para se
fixarem no pais.

Basilio Simdes acredita que todas essas iniciafedem ser desenvolvidas, mas
sempre em conformidade com os problemas que afedivie existem no Brasil, os quais
estejam identificados como lacunas, onde ndo hacaigrle interna para os resolver e

consequentemente seja necessaria a contratagépateesexterno.

4.1.4.4Perspectivas futuras
A concorréncia e a dimensao do territério bragils#io vistas como as principais

ameacas para a empresa a medio e longo prazo:

Outras empresas vao percebendo que o mercadaess#ate e vao aparecendo.
[...] Temos que ter uma presenga global. Nés, nestmento, s6 estamos em
Sao Paulo e o custo € muito elevado para se faggt@s no resto do territorio
porque as viagens sado grandes, longas, etc. [..depeis ndo tivermos uma
presenca mais global também perdemos para a céncir
A oportunidade prevista esta na exploracao de ura nicho de mercado, na area
da telemetria com foco nos condominios residendieasileiros. O empresario acredita
que, tendo o produto bem adaptado, com custosidedue agentes espalhados nas varias
regides e estados, ha garantias para um bom ajanmesito destas oportunidades.

4.1.5 Concluséo e limitagoes

A deciséo de entrada no mercado brasileiro foiltado de uma atitude pro-ativa,
com vista a usufruir de uma oportunidade, pelasactaristicas do mercado que
potencializariam as vendas permitindo o crescimdatempresa e expansao em mais um
mercado externo.
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Foi possivel concluir que, embora seja possivehtodecisdes mais rapidas em
uma empresa menor, existem limita¢cdes internas<larinternacionalizacdo devido a
escassez de recursos, quer humanos, quer finasmeeiyee a ideia de proximidade cultural
entre Portugal e Brasil ndo se reflete no ambietgenegdcio, constatando-se sim,
dificuldades nas negociacées e no suporte a agentdientes no Brasil, por questdes

culturais, questdes estas, mencionadas como laargeinternacionalizacéo.

Encontrar formas de contornar o efeito dos impostdse o preco dos produtos
tem sido dos principais desafios para a empresa.

De um modo geral, a percepcdo do apoio politicoegativa, sendo este
considerado como insuficiente para as necessida@desempresa no processo de
internacionalizacao para o Brasil. Como sugestéemehoria foram mencionados outros
tipos de apoios como: a fomentacdo de parceriag éHVIEs e grandes empresas, a
identificacdo de necessidades no mercado exteragpwmocdo de negdécios cruzados

entre mercados.

No que se refere as limitacdes deste caso, namfereontradas limitacées que
pudessem interferir na realizacdo do estudo. Tudoeofoi proposto desde o inicio da
pesquisa foi possivel ser cumprido. O acesso asnaicoes da empresa foi, no @mbito da
pesquisa, muito alargado, uma vez que a inicigtara participacdo no estudo foi sugerida
pela propria empresa, através de sua participadldnt8llicare. A oportunidade de acesso
a empresa dois dias semanais, durante 10 mesé®dac acesso a informacédo e ao

informante, chave da pesquisa, a direcdo da empresa

4.2 CASO - MedicineOne
4.2.1 Apresentacdo da empresa

A MedicineOne é uma empresa portuguesa de baseldgma sedeada em
Coimbra e que dedica sua atividade ao desenvolvoremanutencédo de software para a
area da saude. Fundada em 1989, com o nome “Camssili a empresa passou por um
periodo de pouco crescimento até 1995, periodowsmognercado ndo nutria necessidade
de utilizacdo de tecnologia para apoio na areaaddes Esses anos foram caracterizados

como os mais dificeis para a empresa como contaeuw fendador, Jodo Miguel
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Domingos:f...] foram anos muito dificeis por causa disso, poreles achavam que o
papel e a caneta era tudo o que precisavam.”.

No comeco, de modo a expandir os negécios da empdnesve um esforco em
tentar convencer os potenciais clientes que a betig de um hospital e de uma clinica
poderia ser auxiliada através da utilizacdo de wftware de apoio a gestdo. Essa
necessidade, ndo reconhecida, obrigou a que feabeado um desenvolvimento cada vez
mais sofisticado do software, de modo a que a ganmana aquisicdo do servigo fosse

evidente.

A partir de 1995 o mercado privado da saude comagganhar destaque, altura
em que comecaram a surgir mais clinicas e comeelascessidade de um suporte que
mantivesse, pelo menos, a funcao financeira orgdaizO aumento da procura por uma
ferramenta de apoio, ndo generalista de faturacde eontabilidade, que incluisse a
componente da pratica clinica, permitiu que a esgpceescesse.

Em 2003, j& enquanto MedicineOne, a empresa ques,acontava com trés
colaboradores, passou a contar com oito funciopaim entanto, foi com a pré-crise
econdmico-financeira que a empresa de fato cresmesideravelmente, dando um grande
impulso nos negocios. Entre os anos 2005/2006, @aranscientizagdo que, de fato, o
mercado da saude precisava de uma boa ferramegtsti® de modo a reduzir custos no
sistema de saude, principalmente no caso do Estadme a MediceOne comecou a

conquistar clientes, se consolidando no mercaaonat

Hoje, a empresa conta com 50 funcionarios e precénratacdo de até dez
colaboradores até o final do ano de 2014. Seusresachientes sdo 0s governos, quer em
Portugal quer no estrangeiro e as operadoras degtie salde, que correspondem a 40%
da faturagdo da empresa. Em sua carteira de dipogsuem, ainda, hospitais e clinicas
privadas e pequenos consultérios em larga escadaragpresentam em conjunto mais da
metade da faturacdo. E interessante mencionar dwedicineOne foi considerada pela
revista Semana Informatifauma das 200 maiores empresas de tecnologiasodmatzo
(T1) em Portugal, ocupando a 145° posicdo, no an@0dl3 com referéncia em dados de
2012.

B Ver: http://www.semanainformatica.xl.pt/negocios/negocios/ranking-das-200-maiores-empresas-de-ti-
em-portugal
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4.2.2 Perfil do empreendedor

A MedicineOne, foi fundada por Jodo Miguel DomingdS anos, ex-estudante
do curso de engenharia informatica, curso que nunieaa concluir. Com grande interesse
pelas tecnologias, comecou a desenvolver softwiaga aantes de ser aceite no ensino
superior. Foi através da necessidade identifigamta,im médico amigo, de apoio na gestao
clinica, que Jodo Domingos desenvolveu o primaiftnare de gestdo para area da saude.

O software criado, que segundo o préprio fundadon “projeto feito sem
nenhuma ambicdo”, despertou o interesse de outrédicos, momento em que o
empresario toma consciéncia que aguele projeta fioiencial para crescer. Nessa altura,
ja na universidade, iniciando o curso de engenhafitamatica, Jodo Domingos optou por
abandonar o curso e dedicar-se completamente getpmo software para a area da
medicina. Até entdo, como o Unico funcionario dgm®sa, se responsabilizava por todas
as atividades que isso implicava, deste a escow abdigos para 0s software ao

atendimento de chamadas de telefone.

Todo o percurso profissional do empreendedor ssopaglentro na empresa
fundada por ele: “Posso-lhe dizer que dediqueiiganatente toda a minha vida ao

desenvolvimento de software para a area da saude”.

Iniciando sua atividade empreendedora numa fasgueno mercado da salude nao
tinha a compreensao da necessidade de um soft@apaib a gestdo e decisbes clinicas,
apesar de nao dispor de um diploma universitarempresario € visto como experiente e
com visdo pro-ativa e inovadora em relacdo as tégiem de desenvolvimento e

crescimento da empresa a nivel nacional e internakti

4.2.3 A atividade internacional

As atividades internacionais da MedicineOne inamamo ano de 2010, com o
mercado brasileiro, que € o principal destino daassexportacbes. Em 2013, as
exportacdes representaram 28% do volume total ddageda empresa, um crescimento
consideravel, visto que, no final de 2010, as vergldernas representavam 2% do seu
volume total de negécios. As previsdes para 20@4ie&ncerrar 0 ano com um volume de

vendas externas de aproximadamente 35%, segundpresario.
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A sua histdria com os mercados internacionais passama motivacao reativa,
tendo em conta que a empresa obteve uma abordagemag ao ser procurada pelo
cliente estrangeiro, nesse caso, o0 Governo do estadRio de Janeiro, Brasil. Nessa
época, em 2010, o empresario reconhecia a necessiia comecar 0 processo de
internacionalizacdo da empresa, no entanto, aid@ase consideravam preparados. A
internacionalizagéo implicava uma adaptacdo doytopdjue nédo era facil de se realizar,

como explica Jodo Miguel Domingues:

Nos tivemos que fazer uma verdadeira tropicalizagdéoMedicineOne (o
software), porque ha, de fato, coisas que sao mdiféeentes no Brasil, mesmo
muito diferentes. N&s queriamos fazer a internatioagdo depois de dar alguns

passos dentro de casa, preparar-nos melhor paredisdefazer a
internacionalizacao.

No entanto, essa procura por parte do cliente obragguma internacionalizacéo
antecipada da MedicineOne. A seguir, 0 mesmo s®paom a internacionalizacdo para
Cabo Verde. Também procurados pelo governo dagaése nomeadamente pelo Nucleo
Operacional para Sociedade de Informacdo do GowdenGabo Verde (NOSI), onde a

MedicineOne é responsavel pela informatizacao de toservico nacional de saude.

A empresa esta presente e ativa no Brasil, CabdeeAngola. Para além destes
paises a empresa possui grande foco nos merca@ogegries motivada pelo potencial de

vendas nesses mercados e pela posse de conhectgmrnieo, como explica Jodo Miguel
Domingos:

N6s achamos que conseguiremos obter resultados mmaiis rapidamente em
mercados emergentes do que em mercados que estamtbamais maduros,
mais desenvolvidos. A competicdo € um pouco memarpssa capacidade de
criar um grande impacto, logo de inicio, é muitargle. J& temos um
investimento grande feito, quando chegamos ao mermeis pequeno, como é
0 mercado emergente, conseguimos ter logo um impaaitivo muito forte.

Normalmente, as empresas desses mercados, as asnjoeess, ndo estdo num

estado de desenvolvimento das suas fun¢des comsso.n

Com grande aposta nos mercados em desenvolvimépdo, Domingos, socio

fundador, prevé a entrada em mais trés paisesromBnops doze meses: Malasia, Africa
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do Sul e Guiné Equatorial. Considera, ainda, dedgadnteresse 0os mercados asiaticos,
como Malasia, Singapura, Tailandia e Macau:

[...] eles ttm capacidade financeira e um nivel d®eolvimento que é baixo,
mas como tém capacidade financeira, vdo usar eapacidade para se
modernizar. Estdo a fazé-lo. E portanto, sdo memcadgue relnem as
caracteristicas que ndés achamos que sdo importgp#es que 0 nosso
investimento ndo seja assim tdo grande: nivel derd®lvimento um pouco

baixo e capacidade financeira para melhorar.

Na Ameérica Latina, os mercados de interesse sde El@olombia.

4.2.4 Entrada no mercado brasileiro
4.2.4.1Motivacdes

Em 2010, o Secretario e o Subsecretario de Saudesi@dolo do Rio de Janeiro
vém a Portugal para terem conhecimento do que kaldafeito no pais, no que se refere a
reforma dos cuidados primérios de saude, com agatede por em préatica no Estado do
Rio de Janeiro algo em semelhanca do que haviarsadzado em Portugal. Através de
visitas as unidades de saude onde haviam casoscdess tomaram conhecimento dos
sistemas de software produzidos pela MedicineOoeeftdo quando surgiu o convite
para implementacgéo da solugcéo da empresa no esidRio de Janeiro.

O convite alterou os planos da empresa que se gacanainda, numa fase de
preparacao para a internacionalizacdo, direciontodtmo foco para o mercado brasileiro.
Durante esse periodo, foi realizada uma analisenelecado. Foram recolhidas muitas
informacdes acerca do mercado brasileiro e correlpues oportunidades. O projeto
acarretou uma série de adaptacdes por parte daesanp nivel de produto,
implementacgé&o, treinamento dos recursos humanoeagéac da filial da empresa no Brasil.

Houve uma alocacgao de recursos financeiros pararoaaio brasileiro forte nos
primeiros trés anos, um investimento de cerca @endDeuros, ainda néo recuperado pela
empresa, como explica Jodo Domingos:“Ainda hogo t dinheiro que la investimos néo
foi recuperado. O processo de internacionalizacdentd. Um produto como 0 nosso

demora algum tempo até que haja um retorno.”

A introducdo da solucdo “MedicineOne” no SistemaSagide Unico de Saude
(SUS) do Rio de Janeiro foi bem-sucedida e foidariao fim de um ano e meio um bom
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conceito da marca MedicineOne no Brasil, segundo Miguel Domingos, mesmo diante
da concorréncia nacional e internacional. A boatagio da marca e a conquista de um
importante cliente como o Governo do Estado dodridaneiro, abriu portas para o setor
privado das operadoras de saude. Nesse ambitamveeconquistar um importante cliente
no Brasil, a UNIMED Belo Horizonte, do estado det8aCatarina, e a UNIMED Vitoria,
do Espirito Santo. Ambas fazem parte do maior rsigteooperativista de trabalho médico
do mundo e também a maior rede de assisténcia anddiBrasil, presente em 83% do
territério nacional, segundo o prépriite da operadord A conquista desses clientes,
operadoras de saude privada, e que diferem do iBipEcou uma vez mais, uma série de
adaptacOes do produto para ir ao encontro dassiédadss dos mesmos.

O maior desafio para MedicineOne no mercado brasifei posterior, quando a
UNIMED Brasil langa um concurso internacional paanformatizacdo de todas as
UNIMEDs do pais, ao qual a MedicineOne concorresgce. Segundo Jodo Domingos,
trata-se de um projeto gigantesco que envolve ce&60 UNIMEDs espalhadas por todo
territério brasileiro e esta previsto para estanctwido no prazo de 4 a 6 anos, 0 que
estimula o empresario{.:'] € um projeto que nos alegra, que nos motiva hastaue

sera fundamental para o futuro da MedicineOne.”.

4.2.4.2Barreiras

As barreiras governamentais, que através das leisgelamentos procuram
proteger o mercado interno brasileiro sdo vistda pedicineOne como das principais
barreiras enfrentadas por empresas que pretendagar @0 mercado brasileiro. Jodo
Miguel Domingos, nota que as leis brasileiras podgfcultar a tentativa de iniciar as
atividades de uma empresa no Brasil, mesmo quasdsokcdes destas empresas
apresentam vantagens comparativas ao que é ofattaddm do pais. E considerado que
existe um tratamento injusto em relacdo as empnmegai®nais na aquisicdo publica e

regulacédo da concorréncia:

Se nds competimos com uma empresa brasileira, mgsemm® nosso produto
tenha algumas vantagens sobre ela e melhor preghficd ganhar. Para

conseguir vencer essa barreira nés temos que a@@mente muito melhores.

" Ver: http://www.unimed.coop.br/pct/index.jsp?cd_canal=49146&cd_secao=49094
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Tem que ter uma diferenga mesmo muito grande. @fe@enca for pequena, ai
temos dificuldades.
Contudo, o presidente da MedicineOne reconheceoquercado das tecnologias
no Brasil € dos mercados onde € mais facil ndoesdanto do protecionismo. O
empresério afirma, ainda, que os impostos fazem aquenqualquer empresa estrangeira

tenha grandes dificuldades em ser competitivasetagdo as empresas internas.

Definida por Porto (2005) como uma barreira infdri@axportacdo, o suborno
foi percebido como uma das barreiras externas tangignificativa para a empresa e que

causa impedimento para a sua expansao no pais:

[...] h&a outra dificuldade no Brasil, que é: ha algisnpessoas, nao todas como é
Obvio, mas algumas pessoas que ndo fazem neg@rroaenhum fornecedor se
ndo houver uma fatia que é paga a parte para sale& ndés recusamo-nos a
fazer negocios dessa forma. E no Brasil, perdemo®snegdécios por causa de
coisas destas. Esta é uma questdo que, no Brasiité dificil. [...] E uma
questdo ilicita, mas que existe em todo o mundoBiésil € onde sentimos mais
isso. Angola é outra também. Muito dificil, maididl que o Brasil nesse

aspecto, mas essa é uma realidade que sentimasogBegsil, existe.
Outra barreira percebida no Brasil foi a burocragigstente no pais para a
abertura de uma filial. O empresario conta que estprocesso de abertura de mais uma
filial no pais, em Sao Paulo e que esse procedswgamais de cinco meses e até a altura

da entrevista ainda ndo havia conseguido abrigansia filial:

[...] temos uma pessoa que estd constantemente ganhar esse processo e
ainda ndo conseguimos ter a filial aberta em S@tPB isso era obrigatorio por
causa do facturamento que era preciso ter feitS&omPaulo e que ndo podia ser
feito por uma empresa do Rio. Porque se houveas& impostos entre Estados
e entdo ficava muito mais caro. E entdo nés, pamaeguir ultrapassar isso... As
questdes burocraticas sdo de facto uma dificultiade
No entanto, no processo de internacionalizacéo edidiheOne para o mercado
brasileiro ndo foram percebidas apenas barreirésrmes a empresa. Internamente a
empresa também se deparou com algumas dificuldadesadamente, barreiras internas
relacionadas com o0s recursos humanos que nado mstavainados para a

internacionalizacao.
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Com o inicio das atividades da empresa no Brasifunsionarios da empresa
ficaram sujeitos a um nivel de pressdo maior. Uncgsso novo, que aumentou o volume
de trabalho a desenvolver em um momento que obaraldores nédo estavam preparados
nem compreendiam até por ndo visionarem o retasrinwkstimento no curto prazo, como

explica Jodo Domingos:

Entdo a consciéncia que eu tenho de que a intemai@acéo exige investimento,
que demora, que é lenta, que é feita de adversidaée é facil de passar a toda a
equipa. E entdo, essa é uma dificuldade que ndsnesn De conseguir mudar a
cabeca das pessoas para que elas percebam gerigstanuito trabalho. De que
ndo se consegue frutos rapidos.

Para o empresario contornar essa barreira nd@adii Exigiu muito trabalho de

motivacdo e de tomadas de decisdes firmes:

“[...] houve alturas em que ndo conseguimos motivauficiente para que as
pessoas mudassem do seu “mind set”, houve altunague ndo conseguimos
explicar tudo para que as pessoas acreditassemeqgizeto valia a pena aquele
esforgo, ndo é? Mas houve decis@es firmes de deess 0 caminho e mesmo
gue vocés ndo entendam, mesmo que vocés achenodgisgr um investimento
gue ndo esta ser bem feito, este é o caminho. Foatd
Atualmente, o presidente da MedicineOne acredita spus colaboradores ja
estdo mais conscientes e alinhados, e que todorg@e rigor, ao fim de alguns anos, tera
a sua recompensa, e ainda que todo o processtedeairionalizacao para o Brasil foi um

processo de aprendizagem muito valioso.

No Brasil, a empresa conta um ex-colaborador gogpsepertenceu ao quadro de
funcionarios da MedicineOne e que possui dupleonatidade, ao qual foi oferecido uma
parte minoritaria do capital da empresa, tornandd@o, para desenvolver as atividades
da MedicineOne no Brasil. Este facto, ajuda a ¢araar a dificuldade ou a falta de

confianga do empresario em encontrar um parcemsiderado adequado naquele pais.

A gestao de funcionarios estrangeiros foi outreculiiade interna percebida pelo
empreendedor:

Cotratar pessoas, no Brasil, tem sido um desafiangésco. Tem sido mesmo
dificil. Pessoas de grande qualidade. Ao ponto @& estarmos a recrutar, a

transferir do Brasil para Portugal uma coisa qaeitamente devia ser feita 13,
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gue é o suporte telefénico de 12 linha. Estamosrdratar brasileiros aqui,
porque conseguimos, aqui, ter mais garantias dagpieatar pessoas, no Rio de
Janeiro, para fazer este tipo trabalho l4. Porgugeasoas entram, passado 3, 4
meses, apesar de terem condicdes que nés achareosaqumuito boas,

desinteressam-se e procuram outro trabalho. Owpa@glisciplina é baixa.

Para 0 empresario, a assertividade, a medicao sto, ra sua mitigagdo, a
persisténcia, uma boa gestdo de expectativas emdldade, sdo condi¢cdes para uma

internacionalizacao de sucesso no Brasil:

Gerirmos as nossas expectativas para sabermos: géeso entrar no mercado,

eu vou precisar de 3,4,5 anos até conseguir fager Ou seja, até 14 ndo devo
ter expectativas de que vou ganhar dinheiro, ndmu Yastar, gastar, gastar,
gastar. E quando corre mal, vamos continuar. Pos§oepassos pequeninos, é
dificil, € lento. E portanto, é gerir as expec@siviomar boas decisdes. E, no
fundo, ser humilde, ser generoso. Nao podemoshiarpostura de que nos é que
vamos ensinar as pessoas, de que nds é que sabeuesles, porque sdo um
pais que esta num patamar de desenvolvimento meaimm menos do que nos.
Isso é um erro enorme. Para ja porque € mentipeisl@aturalmente nao € bem
aceite. E, por isso, sdo pequenos ingredientesacpizam por fazer a diferenca

num processo de internacionalizacéo.

4.2.4.3Apoio politico

Para a MedicineOne a experiéncia com o apoio eolitipara a
internacionalizacdo, de um modo geral, ndo foitp@siApesar de evidenciar a existéncia
de bons programas de apoio, no ambito da invesiga; desenvolvimento, quando
guestionado sobre apoios para internacionalizag&orpresa a opinido do empresério ja €

diferente:

Pronto, eu ai ndo tenho as melhores coisas a diker. area da
internacionalizagdo, os programas que existem euogdconsidero bons. Por
exemplo, existe um programa de apoio a internabmag@io do QREN, nos
candidatdmo-nos a um, tinhamos um plano de ac&o rhemado, ele foi
aprovado, mas depois acabamos por desistir detqu@®@ realidade mostrou-
nos que ndo era exequivel. Ou seja, por exempoultionos 18 meses a cada 6
semanas, eu passo uma no Brasil. Mas aquilo queEN(permite é que eu va 4
vezes por ano ao Brasil. Tudo aquilo que seja &sisja ndo tenho nenhum

apoio. E mesmo o apoio que é dado nessas 4 vezeicslimitado.
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O empresério considera que o apoio € limitado parastimentos maiores no
estrangeiro, como seria 0 desenvolvimento no mereaderno, abertura de escritorio,
realizacdo de contratacOes, etc. Essa limitaca@odto de vista de Jodo Domingos, fez

com que a empresa acabasse por desistir do apoio:

O Brasil foi onde tentamos ter mais apoio, mas sigpee depois a realidade que
0 mercado nos exigia e o tipo de trabalho que tfcisaque fazer ndo era
apoiado pelo QREN. E entdo nés acabamos por defisii ha necessidade de
um trabalho continuado, presencga constante e &sala. Nao da. Porque eles
ajudam em 4 visitas por mercado por ano, mas baralesse ano, eu € mais um
conjunto de pessoas temos de fazer 40.

O empresério faz ainda observacfes, relativamerfadtad de preparacdo dos

funcionarios publicos que prestam esse servico feioaa internacionalizagéo,

nomeadamente, quanto ao seu conhecimento sobrenaetdos mercados:

A rede Aicep® para alguns mercados tem gente muito boa, parasomercados

tem pessoas que ndo percebem nada. Nao percebahEnadspanha sentimos
que as pessoas, de facto, conheciam o mercado.fiza Ao Sul vimos que as
pessoas, de facto, conheciam o mercado. Mas, pempma, Tailandia e

Singapura a pessoa, que era 0 nosso interlocldor parcebia “patavina”. Da
Malasia ja percebia mais e foi mais Gtil. Mas deg8pura e Tailandia foi uma
desiluséo.

De entre os servicos de apoio mais procurados pHdicineOne para a
internacionalizacdo, com destaque para os meraadesgentes que é o foco da empresa,
estdo: a identificacdo de bons parceiros, queaestbem posicionados no mercado de
destino, com capacidade comercial forte e ondeodypbo da empresa possa entrar no
portfolio da oferta deles; e a disponibilizacdoude espaco logistico minimo no mercado
de destino, onde se possa para fazer apresentaefiegjes e contatos. O empresario
afirma que a prestacao deste servicos ndo é urgfasto €, ha paises/mercados onde estes
servicos funcionam bem e h& outros onde o mesmoanéntece. Na visdo de Jodo
Domingos é muito bom que a Aicep exista e que teska rede internacional, pois no que
se refere aos mercados onde funcionam bem, og@eldo uma grande mais valia no seu

ponto de vista, no entanto, em outros mercadosspreer claramente melhorada.

15Agéncia para o Investimento e Comércio Externo de Portugal. Ver:
http://www.portugalglobal.pt/PT/Paginas/Index.aspx
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Jodo Domingos acredita que o modelo de apoio aditizatualmente em Portugal,
apesar da experiéncia negativa sentida pela Medicia, pode ser o modelo adequado
para o setor secundario, como as empresas de as|cadho, azeite, téxteis, ou seja,
empresas gue ja possuem um produto que nao nacadafitacido. Acredita por outro lado
gue a industria da tecnologia necessita de um rgaéprio e que ha oportunidade para

melhorar.

Quando questionado sobre o apoio publico priooitfara as empresas de base
tecnoldgica para a internacionalizacdo o empreségaciona alguns apoios para esse

Processo:

Ha uma fase do processo de internacionalizacdo esagresas de base
tecnolégica que passa por conhecer o mercado,cassidades especificas, o0s
requisitos de entrada no mercado, a certificacopaluto para eventuais
necessidades que esse mercado exija, o caso dib 8w deles. Todo este
processo que eu acabei de falar ndo é apoiado eleesso de apoio a
internacionalizacao. E acho que ha empresas detdasadgica, especialmente
em mercados como o da salde, que tém regras derfan@ento e que obrigam,

sem dlvida, a que o produto seja adaptado. Eswandar esta coberta.
4.2.4.4Perspectivas futuras
Com relacdo ao mercado brasileiro a MedicineOne \dlgum momento de
incerteza no que se refere a um dos seus prinaparges, o SUS. Atualmente, o Brasil,
na area da saude, passa pelo mesmo processo qugaP@r passou, ou seja, € o proprio
Estado, o Governo Federal, a tomar a iniciativalekenvolver uma solucéo para depois
ser distribuida gratuitamente a todo o pais. Fgrarcebidos alguns avancos nesse sentido,

mas ainda mal sucedidos, segundo Jodo Domingos.

De modo a lidar com essa possivel ameaca a MeOGinmdem realizado um

grande esforgo para obter o maior rendimento atrdwé planos de saude privado.

A intensificacdo da concorréncia no mercado nurmaréuta médio longo prazo
também é prevista, segundo Joao Miguel:

[...] o Brasil € um mercado interessantissimo, ndoEéaquilo que nés
percebemos que o mercado tem para dar, 0os outmdséta perceberam. E,
portanto, h& grandes corporagdes americanas, abpenie americanas, a

fazerem investimentos importantes no mercado kiesilE acreditamos que
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isso vai continuar e portanto sdo ameacas e dificids com as quais a
MedicineOne tem que lidar. E uma concorréncia rfai® do que aquela que

encontramos aqui, por exemplo.

No entanto, também sdo previstas boas oportunidddeshaior expansao no
mercado tendo em conta o nivel de desenvolvimen®rdsil e a necessidade premente de

evolugao:

“Na area da saude, o nivel de desenvolvimento fade inferior aquilo que
temos em Portugal. Mas a consciéncia da necessittadeoluir, eu diria que é
maior a que se vive em Portugal. E eu diria que Vs$ proporcionar um grande
desenvolvimento porque por um lado h& dinheiro & potro ha essa
consciéncia. Eu acho que isto que vai aconteceBrasil, nos proximos 5 anos,
nesta area da saude, é de grande desenvolvimerds.Boje temos demandas
maiores vindas do Brasil do que de Portugal. Enpqugne Portugal fez um
caminho interessante, mas depois sentiu-se mamsemos contente com aquilo
que tinha alcancado, no Brasil, nés sentimos unméade de se ir mais longe.
Ainda, ndo se atingiu o patamar em que estamosfP@mtugal, mas ja estao a
olhar para patamares superiores e com uma grasiedmla chegar. E isso faz
com que as demandas que nos enviam sejam até sya@is exigentes do que
as que estamos a ter neste momento de Portugal.”

Para fazer face a este desafio e melhor aproweitaortunidade identificada a
empresa prevé realizar dois tipos de investimentsarea dos recursos humanos. O
primeiro, na contratacdo de colaboradores para riamea equipe de engenharia,
reforcando assim, a capacidade de inovagao e odia;empresa. O segundo, o refor¢o
da equipe de consultoria, area critica para esderdelvimento, de grande sensibilidade
que na opinido do empresario, € mais dificil deeffazrescer do que uma equipe de

engenharia:

“Um pais em desenvolvimento tem uma necessidadeciesmue os mercados
maduros ndo tém tanto. Tém consciéncia que precikamelhorar, mas nao
sabem exatamente o que fazer para melhorar. (...hnd@uarecisam de mudar,
perguntam sempre: “E agora, 0 qué que nds fazem@&s?a’ nossa equipa de
consultoria ajuda nisso. A tomar decisdes, a mafti®orque ela tem uma
experiencia longa de ajudar as empresas a trabaiharelhor e de ajudarem os
hospitais, as unidades de salde a estarem melganioadas, a terem menos
problemas, a serem mais eficazes. E entdo a nqegmeale consultoria tem que

crescer. Ora, é mais dificil fazer crescer umapadie consultoria do que fazer
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crescer uma equipa de engenharia. Engenharia éomaienos simples. Vamos
as universidades, recrutamos 0s engenheiros e selgsem um plano de
desenvolvimentos porque conhecem mais ou menos easoldgias. A
consultoria vive muito da experiéncia e entdo €ipeemuito tempo para formar
as pessoas.”

Estes sdo os dois investimentos que Jodo Domingeslita que devam ser

realizados para conseguir dar resposta as opoatesctho mercado brasileiro.

4.2.5 Concluséo e limitacbes
O estudo nos permite concluir que, apesar da enttadMedicineOne no mercado

brasileiro ter resultado de uma motivacao reativama abordagem do mercado, 0 seu
desempenho é fruto de uma estratégia mais pré-dévexpansao e desenvolvimento de
novos negocios. A criacdo de filiais de vendas mugeaturacdo e sofisticacdo dos
mecanismos de aproximacdo do mercado brasileisualestratégia pré-ativa, conquistou
outros clientes, para além do Estado, tendo-o goid® com algum sucesso, servindo
com qualidade, ndo somente empresas publicas, tammtmem empresas privadas da area

da saude.

As barreiras percebidas pela empresa giraram enp tprincipalmente do
protecionismo do mercado evidenciado através da® lenpostos (barreiras externas), da
dificuldade na gestdo dos seus colaboradores amteente e na contratacdo de
colaboradores nos paises/mercados (barreiras agjerA questdo da corrupcdo no
mercado brasileiro (barreira informal), tambémrf@ncionada como uma barreira critica

para o desenvolvimento de negocios no mercado.

De um modo geral, a percepcao da MedicineOne quemtpoio politico para a
internacionalizacao foi negativa, ndo indo ao etrcotlas expectativas da empresa para o
desenvolvimento de atividade internacional, sende, @ procura por novos clientes e

mercados ocorreu e ocorrem sempre com base nasgs@roprios da empresa.

Quanto ao estudo desta empresa, nédo foram encastradtacées que pudessem,
de algum modo, ndo contribuir para o desenvolvimeatd pesquisa. Tudo o que foi
proposto a MedicineOne para a realizacdo destauesépi possivel concretizar-se. A
empresa concordou prontamente em participar na@stuostrando-se interessada pelo

mesmo, tendo sido facilitado o acesso ao informeh&ve da pesquisa, o presidente da
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empresa, pois é quem possui a informacao fidedigradiosa relacionada com a estratégia
da empresa.

4.3CASO —iClio
4.3.1 Apresentacdo da empresa

A iClio € uma empresa de base tecnoldgica, sededaCoimbra, Portugal,
dedicada a criagdo e publicacdo de contetdos paravasnidiasdigitais, relacionados a
histdria, patriménio e cultura. O principal prodmimduzido pela empresa consiste em um
guia turistico que funciona através de um aplicafpara as novas tecnologias como
smartphones tablets De modo interativo o aplicativo oferece assistmen guiamento
turistico de acordo com o tempo que o cliente téspothivel e o ponto onde este se
encontra, realizando o célculo dimairs da cidade de acordo com o tempo disponivel e
pontos de principal interesse do cliente.

Fundada em 2009, com apenas trés funcionariospeesmsurge da vontade de
seus quatro sécios em aliar a Historia as novamlhegias. Alexandre Pinto, quem nos
concedeu a entrevista, € Co-fundador e CEO da jQids-graduado em Historia, apostou
em determinado periodo de sua vida em competénaid@sea da gestdo executiva e hoje
esta a frente da iClio. Seus outros fundadores aaerof. Joaquim Ramos Carvalho,
professor de historia e vice-reitor da UniversiddeéeCoimbra, a Profe. Isabel Ribeiro,
também professora da Universidade de Coimbra eaaNbargarida Gomes, investigadora
do Centro de Estudos Sociais (CES). De base, asogsécios-fundadores partilham a
licenciatura em Histéria, o gosto por Histéria @leia de que havia mercado para fazer

conteudos tecnoldgicos utilizando a Historia cormasebdos mesmos.

O primeiro desafio vivido pelos seus fundadoresafariacdo de um produto.
Depois, houve a necessidade de se encontrar ursticthwepara financiar a producdo da
ideia criada. Com acesso a um crédito de riscaempndo através de um formato de apoio
a inovagdo, a iClio consegue produzir o protétiposdu produto. O crédito concedido
exigia algum sucesso do produto, pois a dado manteatédito deveria ser devolvido.

Ja com o produto em maos, os testes do mesmo ecadoeproporcionaram a

iClio angariacdo de investidores. Hoje, a iCliondausociedade anbnima, participada de
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um dos maiores investidores portuguesesPatugal Adventurese conta com a

colaboracédo de 14 funcionérios.

4.3.2 Perfil do empreendedor

A frente da iClio esta Alexandre Pindo, 33 anosndormacido em Historia
(licenciatura, mestrado e doutorado), CEO e Prageddo Conselho de Administracdo da
iClio SA. Com grande apeténcia para as novas tegiasd, Alexandre Pinto ao longo de
sua carreira sempre participou em projetos ondedpoertunidade de interagir com outros
investigadores com interesses em comum, ou sejajn@mio, Historia, Cultura e
Patrimonio aliado as novas tecnologias. Grandee pdestes projetos visavam o modo,
como a relacdo entre a Historia e as novas teciaslogoderia oferecer novos produtos ao
mercado. E a partir dai, com os seus projetos dmitapara uma carreira empreendedora
gue nasce a iClio.

De entre os soécios, por ser 0 Unico que nao sague carreira profissional
académica, péde dedicar maior tempo a explorateatar perceber como a iClio poderia
ter um mercado, um produto. Alexandre Pinto acalpon fazer o percurso do
empreendedor, fundandosgart up procurando ultrapassar os primeiros e mais dkfice

anos de umatart up

Ao longo dos cinco anos de existéncia da iClioxAlere Pinto finalizou o seu
percurso académico na area de Historia, aprimaras sompeténcias na area da gestéao e

formacédo em gestéo executiva que € a funcdo qeedeesgmpenha mais.

Sendo a iClio ainda umatar upg Alexandre Pinto vivenciou a sua primeira
experiéncia internacional a frente da empresa: emtho mercado emergente brasileiro.
Com poucos recursos financeiros, essa ida ao Bodihanciada através de uma bolsa
ofertada pelo banco Santander Totta, com a Rederdadlip No entanto, como
investigador do CES, o empresario ja havia expeia€eo outras realidades no estrangeiro,
como Turquia e ltalia, contudo, experiéncias nuneatemte académica, ligadas a

investigacao e aos projetos da Unido Europeia.

4.3.3 A atividade internacional
O principal produto exportado pela iClio,JJost in Time Touristchega ao mercado
internacional em 2011, ano de langcamento do prod8&us principais destinos de
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exportacdo sdo a Australia e os Estados Unidoswiida. E de ressaltar que, os produtos
vendidos pela iClio estao direcionados, atualmeyaeg o consumidor final. Consistem em
aplicativos para dispositivos moveis cosmartphones tablese seu principal canal de
distribuicdo séo as lojamling plataformas de venda de aplicativos confpp Storeda
Apple e aGloogle Playda Google que por sua vez sédo os principais distribuidaies
iClio. Logo, trata-se de um produto que, ao fimcabo, esta presente em todos os paises

onde estas lojas existem.

A empresa dispde neste momento de representacd@Us no Brasil, tendo
sido a primeira representacao adquirida em 201Rioale Janeiro, Brasil, com o objetivo
de desenvolver negoécidmisiness to businesétualmente, por se encontrar em fase de
desenvolvimento, a empresa ainda ndo possui unmeotle faturacdo associado a estes
mercados, no entanto, conta com a experiéncianvastimento ja realizados para essa
internacionalizacdo. Em um estudo realizado pornicem (1995), este afirma que a
investigacao sobre as barreiras a internaciondlizaea fase inicial € das mais importantes,
pois é nesta fase que esta percepcdo de barrelas gmpresas determinard o futuro

envolvimento e desempenho nas atividades de negibt@nacionais.

4.3.4 Entrada no mercado brasileiro
4.3.4.1Motivacéo

Antes da tentativa de se fazer negocios no Brakkandre Pinto, presidente da
iClio, foi ao mercado brasileiro, em 2012, atragé&sum programa de interacdo para
conhecimento do mercado com duracdo de trés m@gesgrama foi financiado através
de uma bolsa concedida pelo Banco Santander Totida ao Brasil tinha o intuito de
perceber se aquele era 0 momento mais apropriadoapantrada da empresa no pais e
sondar a existéncia de algum produto idéntico milai ao oferecido pela iClio com o
gual concorreria, de modo a preparar a abordagesiadaquada para a entrada naquele

mercado.

Com a sua ida ao Brasil, Alexandre Pinto perceheu sgria necessario ter um
parceiro brasileiro para desenvolver os negécioBrasil, alguém que conhecesse o
mercado. O parceiro foi encontrado e traballfidldime no desenvolvimento de negdcios

da empresa no Brasil.
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Trés fatores motivaram a internacionalizagdo daresap para o Brasil: a
proximidade cultural, a oportunidade concedida gelaco Santander e o potencial de
vendas no mercado. Estes foram os fatores decipas@sa tomada de decisédo de tentar a

internacionalizacdo para o mercado Brasileiro, cerplica Alexandre Pinto:

Obviamente € um mercado super interessante porsfaen@s a falar de um
mercado com milhdes, no nosso caso, utilizadoreseltendveis, celulares,
portanto havendo esta proximidade cultural e havemdpossibilidade de ter
alguém la, parece-nos quase uma opgao natural.

Para a empresa, a internacionalizacdo, ndo seaprates do potencial em vendas
gue o Brasil oferece, mas também de suprir o e¢resdb que, s6 com as vendas no
mercado nacional, ndo seria possivel:“Portantoanébém uma questdo de escala, em
Portugal ndo temos escala para fazer algumas ceisasBrasil acreditamos que ha escala
para vender grandes produtos.”

Numa primeira abordagem ao mercado, a iClio cootmn 0 apoio de consultoria
e agendamento e apoio de reunides, custos supepatiobanco Santander.

Atuamente a empresa encontra-se numa fase de mr#meontatos para a
internacionalizacdo da iClio para os mercados dssidle da China, ambos mercados
emergentes e com grande potencial de venda, eondtto fator motivacional para aquela

internacionalizacdo, segundo Alexandre Pinto:

Aquilo que nés fazemos séo coisas para utilizagdescala massiva que nao
conseguimos vender em Portugal, porque Portugaltedoa escala que o
produto necessita. E portanto nés queremos comtanfezer em Portugal mas a
vender em paises que tenham essa capacidade caasoada China ou da
Russia.

4.3.4.2Barreiras

Quando questionado sobre a percepcdo de risco ertdna para a
internacionalizacdo no mercado brasileiro, Alexandtinto demonstrou ter alguma
inseguranca quando se trata da contratacdo deohamms estrangeiros para representacao
da empresa no mercado brasileiro:

[...] n6s tivemos aqui uma sorte que € a pessoa goelhremos para nos

representar no Brasil ter sido uma pessoa queastm Coimbra, portanto, ja a
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conheciamos, tinha excelentes referéncias. E uad&albrasileiro que nos anos
80 estudou em Portugal e portanto havia aqui utnalgumas referéncias da
pessoa em concreto.
A preocupacao da gestado quanto a colaboradoresmgsiros é percebida quando
0 empresario afirma que a empresa recebe estudestegiarios brasileiros da area de
negoécios no sentido de percecionar a sua formag#u kknow-howe comprometimento
com a empresa. Para Alexandre Pinto, o intuito iér drgacbes com pessoas que
corroborem com o perfil da empresa para que, nodujuando for necessario aumentar a
representacdo no pais, possuir contatos de coafipata realizacdo da expansao no

mercado:

[...] eu também ndo vou negar que ndo ha algum sentorde desconfianca
natural com alguém que esta do outro lado do océasependentemente de ser
no Brasil, ou nos EUA, ou na Coreia. Quer dizaratguém que trabalha para
nés mas esta do outro lado do oceano, é complidadp.Por incrivel que
pareca, levar alguém de Portugal para um paisediietambém é complicado.
Portanto, se ndo tivéssemos ja alguém identificadi@m dificil ultrapassar este
problema.”
Um dos maiores desafios para a empresa no cordextternacionalizagao para

o Brasil foi a criacdo de um plano de negdcios @naele mercado e a alocagédo de

recursos financeiros. As expectativas eram muii@saé alguns processos nao correram

como o esperado. Os entraves fiscais, a dificul@gdese fechar um negocio, ou seja, a

forma de negociacéo, sao alguns exemplos disso.

Para Alexandre Pinto, a gestao das expectativas faior mais complexo de se
gerir. O empresario reconhece que pode ter hagitia por parte da iClio no que se refere

as informacdes sobre o mercado:

[...] na altura éramos mais jovens, achamos que s@ia facil e portanto ndo
imaginamos que houvesse tantos entraves. E depaslq deparados com eles,
isso também nos fez amadurecer e também nos fezecrd-0i uma coisa que
nédo antecipamos esses problemas.
Foi necessaria muita imaginacdo para superacaasdeatreiras. No entanto, o
grande entrave para o empresario tem sido o fato Beasil ser, em sua opinido, um

mercado altamente protecionista:
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[...] estivemos para fechar grandes negécios que mathasempre depois na
questao fiscal, da reserva federal, porque depo®@ um produto e por ser um
produto tem um acréscimo absolutamente excessivicmplestos. Um produto

que sai muito barato feito em Portugal para penetamercado brasileiro tem
um adicional de impostos que torna, eu nao digogsvel, mas obviamente

muito menos possivel a entrada no mercado brasileir

Esse é um fator para a iClio, que faz com que o meuduto perca a
competitividade no mercado brasileiro. Para minorafeito dos impostos foi criada uma
parceria no Brasil, com um sécio brasileiro. Passmpreséario a solu¢cdo passa por arranjar

formas legais de reduzir custos legais.

Alexandre Pinto menciona, ainda, que os acordadeskes entre Portugal-Brasil
gue evitam a dupla tributacdo ndo funcionam de fdd&chora de pagar os impostos o fisco,
em Portugal, exige que sejam pagos em Portugaleseava federal brasileira exige que
sejam pagos no Brasil. Um impasse burocratico uabiliza a realizagdo de negdcios e

por isso a solucéo para a empresa passa pelaccdagiima sociedade veiculo no Brasil.

4.3.4.3Apoio politico

A percepcéo do apoio politico por parte de Alexarinto, presidente da iClio,
ndo foi positiva. Para o empresario 0s servi¢cospidéo publico para a internacionalizacao
nao satisfazem as necessidades reais destamaip

A experiéncia da empresa passou pela busca de pg@qrocura de contatos e
reunides com potenciais clientes, parceiros no axerdrasileiro. ApGs trocas de emails,
solicitacdo e envio de documentos, quer atravésasulado, quer através da Aicep,
algumas promessas foram feitas, segundo Alexantht®, Anas, na pratica, nada foi

cumprido.

Comparando o apoio que a empresa obteve de unda@aprivada ao apoio que
supostamente deveria ser oferecido por uma entidpdelica de apoio a
internacionalizacdo, como a Aicep, no caso, Aleran®into demonstra o0 seu

descontentamento:

Foi das cosias que mais me desiludiu na presen@aasi foi exatamente isso,
ou seja, houve uma entidade privada e que nds ergoes somos clientes, o

Santander, que nos ofereceu uma bolsa, que nogcarms contactos e a uma
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entidade publica que serve para ligar as empresdisgpiesas, N0 meu caso, ao
mercado brasileiro, como é a Aicep, a parte dadim@ da troca de e-mails ndo
fizeram rigorosamente nada.
O empreséario contou ainda sobre a sua frustracder adegado a uma final em
um concurso mundial dappCircusem 2012, considerado um dos maiores eventos mobile
nesse ano realizado em S&o Paulo, e néo ter hawdsequéncias, relativamente a

gualquer tipo de apoio institucional:

[...] aiClio era uma start up na altura, em 2012gzhna final. Na final estdo 10
marcas, s6 duas sdo brasileiras, as outras 8 shatrds paises. Os consules dos
outros paises todos que tinham la empresas, foéanmandaram pessoas,
tiveram presente isso é muito importante. Eu n@® riinguém de Portugal 14 a
apoiar-me. E obviamente quando estamos num gravel#oe no nosso caso
estava a Ol, estava a TIM, estavam grandes opeadoasileiras, obviamente
também precisariamos ali do apoio institucionalirela por cima tinhamos
ficado na final. Ou seja, ndo havia motivos paraveggonha, éramos um dos
melhores que estavam l4. E s6 tinham que estagstdvamos a pedir dinheiro.
O trabalho deles era estar 14, representar-nosiranagie havia ali confianca,
porque as marcas também precisam de sentir quesd# e@nfianca e ndo
estiveram presentes.[...] no pouco que podiam nosfeiéw, as entidades
publicas ndo nos fizeram.

Na opinido do empresario as entidades publicas est#to mais voltadas para as
grandes empresas, para 0s grandes grupos empsesap@uco se dedicam akmart ups.
Para ele, os funcionarios publicos que desemperdmnatividades de apoio para a
internacionalizacao estdo mal preparados, saospiofiais que ndo possuem experiéncia,

nem tém conhecimentos para gerir as relacfes emjpeecendedores e um novo mercado.

Alexandre Pinto acredita que o servico publico fads as empresas que
pretendem internacionalizar funcionaria melhor aesém estabelecidas metas, objetivos
aos funcionarios que ocupam 0s cargos de apoion@sesas e dar incentivos a quem

cumpre as metas ou, noutra perspectiva, penaliga;gaem nao cumpre.

O melhor servico que as entidades publicas podef@mecer asstart ups,
segundo o empreendedor, seria a intermediacdo patemciais clientes/parceiros e a

triagem dos mesmos:
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[...] n6s queremos é que nos criem as redes, qu@jndem através das redes
que ja tém de contactos, que nos introduzam aso@gse depois 0 nosso
trabalho é vender o nosso produto. Se vender ouandolpa é nossa. [...]
Portanto, para as start ups séo duas coisas nmptes de se fazer e que valem
muito dinheiro para nés, porque nés como temos @adioheiro, quando
decidimos ir Fortaleza, estamos a dizer que ndceques ir a Santa Catarina, e
gue ndo queremos ir a Brasilia [...]
Para Alexandre Pinto estes dois servigos sao telgnaalor para astart upsque
dispbem de poucos recursos financeiros e que preciger a suas tentativas de

internacionalizacao bem direcionadas e focadas.

4.3.4.4Perspectivas futuras

A utilizacdo de smartphones no mercado brasileara p iClio encontra-se numa
fase que na Europa j& passou. Por este motivo,paeeen percepciona a evolucdo deste
mercado no Brasil, com a visdo de quem ja vivenegsa maturacdo, encontrando-se por
conseguinte preparados para 0 seu desenvolvimemtduturo préximo do Brasil.
Alexandre Pinto observa um crescimento tecnolégmoto acelerado, com capacidade
instalada no Brasil para ter excelentes profissgranstituindo este fato, naturalmente,
uma ameaca, se entretanto a iClio ndo consegubedster a sua marca e fechar os
primeiros negoécios, pois consideram que, rapidaenentmercado tera internamente

resposta para aquilo que a iClio se propdem aedaosta.

A iClio, segundo seu co-fundador, deparou-se comay@portunidades de fechar
negocios, 0s quais ndo se concretizaram por imm@edos relacionados com a fiscalidade.
Para o empresario as oportunidades estdo a visfaeespectiva futura da iClio no Brasil
passa por conseguir mitigar o efeito negativo queawreira fiscal exerce sobre seus

produtos, para melhor aproveitar as oportunidadesodBrasil tem a oferecer.

4.3.5 Conclusoes e limitacdes

A entrada da iClio no mercado brasileiro resulta uina atitude pro-ativa,
especialmente estimulada pela viagem da sua gdstdopo ao pais, da proximidade
cultural e do potencial de vendas apercebido neawderbrasileiro.

Tratando-se de uma empresa que, até ao moment@saggalizou investimentos
no Brasil, ndo tendo ainda efetivado negdcios emcreto, as principais barreiras
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percebidas para a sua internacionaliza¢ao, témospfotecionismo a economia brasileira,
através de impostos, e consequentemente a difdmilden oferecer precos satisfatérios
para os clientes, e a complexidade burocraticaioglada com as leis e regulamentos,

entre os dois paises, que torna inexequivel o aaprd evita a dupla tributacéo.

A experiencia da iClio quanto ao apoio politico eégativa, uma vez que, na
perspectiva de seu co-fundador, 0os organismosquogbéipesar de muito procurados para
obtencao de apoios, nunca conseguiram dar respostecessidades concretas da empresa.

No presente caso, ndo foram encontradas limitag@esstudo, tendo sido

cumprido todos os objetivos propostos da pesquisa.
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4.4 ANALISE CRUZADA DOS CASOS
A tabela 4 apresenta um resumo dos dados colestida®gs das entrevistas, resumindo as

principais conclusGes dos estudos de caso mostido as motivacdes, as barreiras de

acesso e a percepcdo do apoio politico,

internacionalizacdo das PMEBTSs para mercados emesgye

Tabela AResumo dos resultados encontrados

podem eimdlar

no processo

Empresa ISA MedicineOne iClio

Principal tecnologia Solucdes de telemetria Software para a area ¢ Aplicativos para as

produzida gestdo remota para C saude. novas midias digitais.
mercados deoil & gas e
energia.

Ano de constituicdo 1990 1989 2009

N° de funcionarios 100 50 14

Volume de vendas em euros 8.700.000 1.740.000 <100.000

(2013)

Volume de negécio no 75 28 100

estrangeiro (%)

Fase do ciclo de vida do Maturagéo Maturagéo Lancamento

produto principal

A empresa e a inovagac Desenvolve produto: Utiliza processos Desenvolve produto

tecnoldgica tecnologicamente  novos
protegidos por patentes ¢

onde advém em médi

tecnologicamente novos
destinam
aproximadamente 35% d

tecnologicamente novo
e 100% do recurso
humano possui grau de

60% da sua faturacd faturacdo anual en mestre ou doutor.
anual. atividades de 1&D.
Caracteristica do Evidéncia de pro-atividad: Evidéncia de Proé-atividade com o
empreendedor para diversificacdo d¢ compromisso  pro-ativc processo de
mercados com o processo d internacionalizacdo da
internacionalizacdo ¢ empresa.
expansao
MotivacOes para a entrada Dimens&o do mercado (P) Abordagem por cliente: Proximidade cultural (P)
no mercado brasileiro Posse de um produto Unic (R) Incentivo por instituicdo

P) Posse de um produt financeira (R)
Oportunidade estratégic Unico (P) Dimensdo do mercado
P) Oportunidade estratégic (P)
Intermediario/Clientes (R) (P)

Ano do investimento direto 2004 2010 2012

no mercado brasileiro
Barreiras Internas Produto e preco
Recursos humanos
Financeiras

Barreiras Externas Tarifas elevadas

Recursos humanos

Barreiras Governamentai

Recursos humanos
Informativa

Recursos Financeiros
Tarifas elevadas

Ambiente de negécios (protecionismo) Barreiras
Diferencas culturais Suborno (barreire Governamentais
informal no ambiente de¢
negocio)
Processuais (burocracia)
Percepcédo do apoio politico Negativa Negativa Negativa
Planos futuros Exploracdo de um nowvt Expansdo no mercad Solucionar o efeito
nicho de mercado no bras brasileiro, investimentc negativo das barreiras

e entrada em novo em recursos humanos fiscais no mercado

mercados emergentes tecnologia e entrada er brasileiro; Entrada em
novos mercados novos mercados
emergentes emergentes
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4.4.1 Motivagoes

Na base das motiva¢gBes encontradas para a entatd@nsado brasileiro esta a
possibilidade de crescimento da empresa, que sst@&iada a possibilidade de usufruir de
uma oportunidade estratégica num pais em desematd e a sua dimenséo,
consequentemente o potencial de vendas. Devidoniaddes do mercado interno, no
geral, estas empresas optaram pelo crescimentmgiordos mercados estrangeiros. E de
salientar que mesmo considerando as diferenteenwrigle motivacdes, foi possivel
observar que a visao estratégica global e pré-aibdsgaempresarios, principais tomadores

de decisdo em PMEs, € um fator determinante ppracesso de internacionalizagéo.

A posse de um produto Unico, na visdo dos trésesapos, foi constatada como
um fator de motivagdo para entrada no mercado |&rasi Por se tratar de produtos
tecnoldgicos inovadores, acreditam que o seu irapatt um mercado emergente onde o
poder aquisitivo e a procura por produtos sofidiicaesta em crescimento é bem maior do
gue nos mercados mais desenvolvidos, onde as tgta®lestdo mais difundidas. Com a
posse de um produto tecnoldgico inovador e aterdendnivel de desenvolvimento do
pais, acreditam estar em vantagem competitiva enmpamcao as demais empresas do

mercado:

A competicdo € um pouco menor, a nossa capacidaderidr um grande
impacto, logo no inicio, com menor investimentoméito grande. [...] As
empresas desses mercados, as empresas locais,std@o nem estado de
desenvolvimento das suas fun¢cdes como o nossodc Niguel Domingos
(MedicineOne)

A intermediacdo quer por parte de clientes da imdgsquer por parte de
instituicdo financeira, também foi mencionada camofator de motivagédo para a entrada
no mercado brasileiro. Informac6es obtidas atraleésproprios clientes permitiram a ISA
e a MedicineOne tomar importantes decisbes quamtomarcado brasileiro. As
informacdes dadas pelos clientes da ISA tiveramdgaelevancia na tomada de decisao

para a entrada naquele mercado:

As proprias multinacionais que sdo nossas cliemtgsi na Europa tém
subsidiaria no Brasil. Elas nos deram muita infay@ieae conseguimos perceber
se valia a pena ou ndo o esforco e, portanto asepelderiam ser nossas clientes
la.. — Basilio Simdes (ISA)
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No caso da MedicineOne, ndao foram as informagdésgasbpelo cliente o que
motivou a sua ida para o mercado brasileiro, maatfavés delas que teve conhecimento

sobre as oportunidades de expansédo no mercado.

Ja no caso da iClio, o intermediario foi uma ingtdio financeira que deu suporte
a empresa para o0 reconhecimento do mercado, coeidepor Alexandre Pinto,
presidente da iClio, uma das principais razbes padecisdo de entrada no mercado
brasileiro. A proximidade cultural também foi memda pelo empresario, devido por
exemplo a lingua nativa ser a mesma, logo, mamlidade na apresentacédo e venda do

produto.

A abordagem por parte de cliente foi mencionada pdicineOne, a principal

razao da sua entrada no mercado brasileiro.

De um modo geral, pdde-se perceber que todas assasoram pro-ativas nas
motivacbes para entrada no mercado brasileiro. & d@ algum modo, tém as mesmas
perspectivas e expectativas quanto aos mercadog@&mes.

4.4.2 Barreiras
4.4.2.1Barreiras internas

Barreiras relacionadas aos recursos humanos fordaalas por todos os
entrevistados no que se refere a barreiras intefkakficuldade em gerir colaboradores
estrangeiros para lidar com tarefas em negdciosneado brasileiro € uma barreira
percebida por todos os empresarios. Para Jodo Qomida MedicineOne, contratar
pessoas qualificadas no Brasil tem sido um desgig@antesco, ao ponto de estar
contratando brasileiros em Portugal para uma atiledque, em principio, deveria ser

desenvolvida no Brasil, como o suporte telefoni@@mgmpresas brasileiras:

Estamos a contratar brasileiros aqui, porque ampuseguimos ter mais garantias
do que contratar pessoas no Rio de Janeiro paradage tipo de trabalho 1a. As
pessoas entram e passados 3 - 4 meses, apesaemectmndicdes que nds
achamos que sdo muito boas, desinteressam-se @arooutro trabalho. Ou

porque a disciplina é baixa.

Com uma percep¢ao ndo muito diferente do gestdMetdicineOne, Alexandre

Pinto, da iClio, sente o mesmo desafio:
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[...] ndo vou negar que ndo ha um sentimento de déaoga natural com
alguém que esta do outro lado do oceano, indeptrdente de ser no Brasil ou
nos EUA ou na Coreia. (...) ter alguém num pais €ife, recrutar alguém num
pais diferente € muito complicado.

A iClio tem adotado como politica da empresa recebridantes brasileiros para
estagio na area de negécios, por forma a estabalentatos e conhecer o perfil de um
futuro profissional brasileiro que possa interessampresa. O que se pretende com essa
politica é realizar a contratacdo de alguém comré&atias da empresa, no momento em
que a esta necessitar expandir. Foi dessa formayéat de referéncias, que a iClio

conseguiu estabelecer uma parceria no Brasil.

Dificuldade em formar parcerias internacionais,uimi aspeto que, também, todos
os gestores referiram. No caso na iClio, ja hawé&réncias de um ex-aluno da
Universidade de Coimbra que frequentou a mesmaoadd de 80, universidade situada
na mesma cidade onde esta a sede da empresa adeopassaram todos os soécios e,
portanto, existindo boas referéncias sobre o meéiegandre Pinto afirma que tereia sido

dificil estabelecer parceria no Brasil se ndo hesgessa referéncia.

A primeira tentativa de estabelecimento de parcesianercado brasileiro pela
ISA acabou em desentendimento entre parceirogldgg® da parceria e compra da parte
associada ao parceiro. Atualmente, a ISA detém 1@@%negdcio no Brasil, e o
responsavel dos negécios no mercado brasileiro gastor portugués que vive ha 15 anos
no Brasil, ja com experiéncia de fazer crescer esgw estrangeiras no mercado. A liderar
a MedicineOne Brasil estd um ex-funcionario da ewsgrque possui dupla nacionalidade
e que integrou os recursos humanos desde os psnamos da empresa, ao qual foi

oferecida sociedade para desenvolver as atividatlgaacionais da empresa no Brasil.

Ainda com relacdo aos recursos humanos, outro tmspied fortemente
mencionada nas entrevistas: pessoal nao treinagoeparado para a internacionalizacéo.
Por parte da ISA e da MedicineOne, empresas giesgnvolvem negocios no Brasil, essa
dificuldade foi sentida devido ao aumento de tiabalgerando incompreensao e
descontentamento por parte dos colaboradores deesmpsso pode ser caracterizado
também, como a escassez de recursos das empresds@aciar o investimento para a

internacionalizacdo, que impedem a contracao de pessoal para suprir o excedente de
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trabalho gerado com a internacionalizacdo. Na 184, recursos acabam por ser
canalizados nos projetos que dao maior retorno@esa no curto prazo, ficando pouco
incentivo para os projetos de longo prazo, comguasestéo a ser desenvolvidos no Brasil.
Para o gestor da ISA existe, também, alguma difane no desenvolvimento do trabalho

entre os paises devido a diferencgas culturais grgtoa (fuso horario).

As barreiras de produto e preco foram referidastqaes as empresas. Para essa
internacionalizagdo, tanto a ISA quanto a Medicime(a ativas no mercado, tiveram que
passar por uma adaptacao do produto para corrobmmaias necessidades dos clientes do
mercado brasileiro. Essa adaptacdo gerou um aungastatividades da empresa, que
como ja mencionado, gerou insatisfacio nos recufsowanos por se tratar de
projetosonde néo é visivel o retorno no curto pr@ava além disso, a entrada do produto
no mercado implicou a obtencdo de uma série didicagbes, muitas vezes de organismos
diferentes, exigidos pelo governo brasileiro e geiam custos adicionais para as empresas

muito relevantes.

A perda da competitividade dentro do mercado pdiauttlade em oferecer
precos satisfatorios para os clientes foi percepédias trés empresas. Para a iClio, que esta
numa fase de lancamento do seu produto no mereada,barreira € ainda mais sentida.
Segundo Alexandre Pinto, oportunidades de granaggamns com empresas locais
surgiram e as negociacfes foram embargadas quandbegava a um preco final do

produto.

A falta de visdo de mercado foi mencionada peltogeka iClio, Alexandre Pinto,
guando assume que, na criagdo do plano de negim@s internacionalizagdo da empresa
para o mercado brasileiro, houve demasiada expegtpbis segundo ele:

O Brasil se vende muito bem [...], mas depois tertmagsucoisas que ndo se
contam, desde o entrave fiscal a dificuldade dfeclear negocio, da forma de
negociagéo [...]. Eramos jovens, achamos que seria fé@cl e, portanto, no
imaginamos que houvesse tantos entraves. [...] dercaambém por falha
nossa, nao tinhamos gasto muito tempo em perceber.
4.4.2.2Barreiras externas
Quando se trata de barreiras externas para entradmercado brasileiro a

percepcdo das barreiras tarifarias € unanime estempresas estudadas. Referem que os
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precos impeditivos de uma melhor competicdo no adercse deve ao sistema fiscal
brasileiro, que € protecionista e que através rifatse impostos tenta proteger a industria

nacional.

“ O brasileiro tem aquela ideia, assim como nést(gueses), de que o que é do
estrangeiro é de boa qualidade, mas a verdade é dgiedificulta a vida as
empresas estrangeiras e entdo nds sentimos is3ode- Domingos (CEO da
MedicineOne)

No entanto, Jodo Domingos, reconhece que apesaprak@cionismos ser
transversal a qualquer empresa que pretenda eatnarercado brasileiro, os produtos de
nicho das empresas de base tecnoldgica estdo regjei®s ao protecionismo do que
outros tipos de empresas. No entanto, quando tsedaaconcorréncia entre empresas, 0
gestor da MedicineOne retrata a existéncia dentetéo injusto em comparacdo com
empresas nacionais. Ele afirma que em competigéiceoapresas brasileiras, mesmo que o
seu produto e preco o seja melhor, se a difereng@ ® concorrente for minima, a
empresa brasileira é escolhida em detrimento daidihe®ne:“Temos que ser de fato

muito melhores para conseguir que esse probleraarsegido.” — Jodo Domingos.

Barreiras no ambiente de negocios, que estdo agesca comportamentos sOcio
culturais diferentes e até mesmo questbes ilicitaam percebidas pelas empresas. A
dificil negociacao foi percepcionada por todasrapresas. No geral, a forma de se fazer
negocio no Brasil € vista como muito lenta, demayague exige muito esforco e
persisténcia da parte de quem quer vender. Geramigas expectativas de venda nas
negociagdes que posteriormente ndo sdo efetivaoiagjee € necessario muita insisténcia
para a concretizacdo do negocio. Nesse ambito,haaaestdo das expectativas também
foi mencionada. As negociacfes podem durar anoguegéseja efetivada. Outra questao
ligada ao ambiente de negocio que muitas vezesngaeditivas de o concretizar é a
corrupgédo por parte de alguns decisores das negesiaEssa barreira foi percebida pela
MedicineOne, que perdeu algumas oportunidades gécite devido a exigéncia de

pagamento de suborno para concretizacado do negdomm declara Jodo Domingos:

[...] h&a algumas pessoas, ndo todas como é ébvioalgamas pessoas que nao
fazem negodcios com nenhum fornecedor se ndo haumarfatia que é paga a

parte para o decisor. E nés recusamo-nos a fagécios dessa forma.
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As barreiras processuais, quanto a abertura @érii Brasil foi mencionada por
duas das empresas estudadas. Esse procedimento éovmo muito burocratico e lento. A
MedicineOne esta em processo de abertura da sefjlialdao Brasil, em S&o Paulo. Os
procedimentos para a abertura dessa filial ininiaean fevereiro de 2014 e até julho do
mesmo ano, quando foi realizada a entrevista, mdsavendo uma pessoa dedicada
apenas para a abertura da filial, o processo aidddnavia sido concluido.

Alexandre Pinto, da iClio, menciona ainda um baargiovernamental, de leis e
regulamentos, que espelha uma ineficiéncia quamtooodo de dupla tributacdo existente

entre Portugal e Brasil:

“Esse também é um grande entrave. Legalmente ewmsteacordo de dupla
tributacdo entre Portugal e o Brasil, mas na matjoando chegamos na reserva
federal com o Decreto-Lei portugués e com a copieDdcreto Brasileiro, é
guase como se ele ndo existisse. [...] 0 que deipaisi®s empresarios numa
situacdo dubia e os clientes desconfortaveis, gorgoviamente o cliente
brasileiro também ndo quer ter problemas com arvastederal, nés nao
queremos ter problemas com as financas em PortBgaianto, ha ali depois
problemas que ficam por mediar e que levam a néoug&o dos negdcios. [...]
Um impasse burocratico que obviamente mata os megpc.]”
4.4.3 Percepgdo do apoio politico
O apoio politico para a internacionalizacédo dasresgs foi indiscutivelmente
percebido de forma negativa, por todas as empestadadas. De um modo geral, apesar
de ser conhecido que as PMEs dispdem de recursox&iros escassos para investimento
nas suas estratégias de internacionalizacdo, éss®inconsiderado o fator principal para
0 descontentamento com 0s servi¢os prestados grgjasismos publicos. No entanto, este
fator, contributo do governo de recursos finanseifoi considerado como bastante
limitado por duas das empresas pois o valor attdesta muito aquém dos custos que
incorrem com as inimeras e necessarias viagernadiass Apesar de algumas ajudas de
custo, os empresarios afirmam que o investimenia tempre de ser realizado, néo
considerando que estes apoios financeiros sejditosrao desenvolvimento dos negoécios

internacionais, isto €, sem agueles, 0s negoci@se€a mesma forma desenvolvidos.

[...] o efeito que teve, ok, reduz-nos os custosiniernos fazer esse esforgo,

mas nds iriamos fazé-lo de qualquer forma, porfanédeito que teve foi reduzir
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os custos da operacdo. [...] ndo é aquela coisaepimente faca a diferenca,
gue alavanque vendas.” — Basilio Simdes ( ISA).
Os empresarios afirmam que existe a necessidaden debalho continuado e de
uma presenga constante e que o apoio disponivelénéoficiente para suprir essas

necessidades:

N&o da, porque eles ajudam com quatro visitas pencado por ano, mas se
calhar, eu e mais cum conjunto de pessoas temfazeie40. E este nimero ndo
é exagero. Entdo, aquele apoio para quatro viitdaro que é bom, ndo é?! E
10%, mas é pouco.” — Jodo Domingos (MedicineOne)

Os empresarios acreditam que esse modelo de agmo se adequa as
necessidades das empresas de base tecnoldgicgpond@rma, os produtos precisam de
passar por uma série de adaptacbes para suprisamadequarem as necessidades dos
clientes do estrangeiro, exigindo uma proximida@omcom estes e com o mercado. Na

opinido dos gestores o mercado das tecnologiasidegeum modelo proprio de apoio.

No que se refere aos apoios de ordem comerciapans®o no mercado, esse
servico foi também criticado por todos os empresariAcreditam que o nivel de
conhecimento e interesse dos funcionérios quegmnessse tipo de servigco nos organismos

publicos é baixo.

[...] € um entrave, ou seja, pdr um funcionario piblgue nunca criou uma
empresa, que nunca soube o que era ser empreendeeardo sabe o que é ser
empresario, a gerir as relacées entre empreendedamn pais novo, nao sera o

melhor método. — Alexandre Pinto (iClio)

[...] A rede Aicep para alguns mercados tem gentetanboa, para outros
mercados tem gente que ndo percebe nada. [...] hddags velocidades, ha
sitios onde isso (os servigos) funciona bem, h@dssinde n&o funciona. — Jodo
Domingos (MedicineOne)
Os empresarios sugerem outros tipos de apoios korad que poderiam ser
aplicados por agéncias e organizacdes publicapaie a internacionalizacdo das PMEs

no Brasil, tais como:

e A promocéo de parcerias entre grandes e PMEs par@raacionalizagdao, onde
seriam oferecidos incentivos para as grandes eagpmge, com elas, levassem
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outras, no seu processo de internacionaliza¢c&@cteno os seus fornecedores no
mercado domeéstico;

e Criacao de eventos no Brasil em articulacdo condahes brasileiras e com a
participacdo das PMEBTSs portuguesas, com o focamaeesssidades nao supridas
internamente no mercado brasileiro de modo a gias eessam apresentar as suas
solucdes;

¢ Intercambio entre empresas dos dois paises, on@ea Ipassibilidade de incubacgao
da empresa e promoc¢do de negdcios cruzados corasiipdade de criacdo de
joint venture

e Apoios ao conhecimento do mercado e certificac@gzoduto exigiveis;

Fornecimento de contatos e identificacdo de poaéparceiros.

Ao contrario da visdo negativa por parte das emagrgsianto ao apoio politico
para a internacionalizacdo, a visao quanto ao®spara pesquisa e desenvolvimento, de

um modo geral, é bastante positiva, como afirma Dm#ningos:

Na area da investigacdo e desenvolvimento, ou peaja, o0 fortalecimento do
nosso produto, o apoio que tivemos até hoje foitonuinportante. Noés
conseguimos com essa ajuda acelerar o desenvobdmEnclaro que isso
obrigou a que a empresa crescesse, que fizesssimgatos também, porque o
Estado financiou parte e nés tivemos que finangiautra parte. Na parte do

desenvolvimento do produto, claramente, muito, opuituito positiva.
Para os empresarios ha claramente pontos a melhosaservicos de apoio a
internacionalizacdo e que de um modo geral, em @piagdes, pouco estdo relacionados
com o volume dos recursos financeiros, apesarsiestaresas, por norma, contarem com

recursos limitados.

[...] as empresas quando vdo para 0 estrangeiro muérapoio, ndo querem
dinheiro, querem dinheiro do negécio que cimentafdas nés ndo vamos para
Séo Paulo ou para o rio de Janeiro ou para Silidéaley a espera que o
governo dos dé dinheiro, ndo é isso que a gente gas queremos € que Nos
criem as redes, que nos ajudem através das redegg @&m de contactos, que
nos introduzam as pessoas, e depois 0 hosso wabaibnder o nosso produto e

depois se vender ou ndo a culpa pé nossa.” — Adegdrinto (iClio)
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5. CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Neste capitulo final da tese, serdo apresentadagrawxipais conclusdes e
recomendacdes. Aqui sera abordada a questdo gergedquisa com base no estudo de
casos multiplos realizado, que permitiu uma refte&aalitica sobre os trés subproblemas
apresentados. Consequentemente, seréo retiradasus@es sobre os principais aspectos
relativamente as motivacoes, barreiras e apoio tjpolipara entrada de PMEBTs em
mercados emergentes e a influéncia de cada um sotheeisdo de iniciar um processo de
internacionalizacdo. Posteriormente, serdo apreséas recomendacdes para pesquisas

futuras.

5.1Conclusdes
Embora alguns aspectos dos resultados tenham egraid confirmar estudos ja
existentes sobre a internacionalizacdo de PMEs, esttido fez o levantamento de uma
série de questdes fundamentais e pertinentes ashmotivacdes, barreiras e percepcao do
apoio politico para a internacionalizagcdo de PMEBsmercados emergentes, com foco
no mercado brasileiro. Os resultados do estudolamveaspectos interessantes sobre a

internacionalizacdo de PMEBTs em mercados emergente

A competicdo na arena internacional fez com quessesitassem as diferencgas
entre as pequenas e grandes empresas no querseargfeernacionalizacao. Ambas, a sua
escala, ambicionam crescer e crescer no mercatlalgayarantir a sua sobrevivéncia, ou
por outras palavras, a sua competitividade. Parm RMEBT, em particular, a estratégia

de internacionalizar acaba por ser decisiva patmaobrevivéncia a longo prazo.

No entanto, a decisdo de internacionalizar impacascolha de um mercado
especifico. Com a estagnacdo da economia europei@mpresas, inclusivamente as
PMEBTS, olham para os mercados emergentes de fstretégica ou enquanto estratégia
buscando boas oportunidades de crescimento do inegdta empresa. Neste contexto,
buscou-se estudar os fatores considerados deter@snpara a concretizagdo do processo

referido de internacionalizacao.

Tendo em conta que a generalidade dos estudoszadadi sobre
internacionalizacdo de empresas existentes foraaizados com base em grandes

empresas multinacionais ou em PMEs de um modo,gesalesultados deste estudo
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fornecem uma visdo importante sobre a internadiwagio de PMEBTs em mercados

emergentes.

Apesar de a utilizacdo do método de estudo de m@sgermitir generalizacdes,
0s resultados obtidos através do presente estwddizado com as empresas ISA,
MedicineOne e iClio, permitem o acesso a um coojul& informacdes relevantes tanto
para as PMEBTs quanto para as organizacdes de a@oimternacionalizacdo
governamentais no que se refere as decisfes pslfiara o apoio a internacionalizacdo de

PMEBTs em mercados emergentes.

O estudo foi conduzido com o objetivo de procurar tbsposta as seguintes

guestoes:

1. Identificar que fatores compdem as motivacdes dessdres/empresarios das
PMEBT para a internacionalizacdo em mercados dda@pescimento.
Pb&de ser observado através do presente estud@ guentacdo internacional
crucial para a sobrevivéncia e crescimento de PMEBJ longo prazo (Karagozoglu e
Lindell, 1998). Isso torna-se evidente considerasglgue a principal razdo para a entrada
de PMEBTs em mercados emergentes, neste caso, noadoebrasileiro, sdo as
oportunidades de expanséo e crescimento da emprasanercado de rapido crescimento

e que busca modernizar-se.

Estas oportunidades tornam-se evidentes para esodex deste tipo de empresa
gue realizam constantes investimentos em pesquissenvolvimento e que na posse de
um produto tecnologicamente inovador percepcionampacto dos seus produtos nestes
mercados que se encontram-se em fase de desensolgim com um grande potencial de
modernizacdo acelerada. Para eles, a concorr@migrincipio, sera menor do que em
paises mais desenvolvidos devido a fase de des#meolto em que estes paises se
encontram e a posse de conhecimentos técnicosifespeque este tipo de empresas
detém. A Teoria Eclética identifica este motivo cofwantagens especificas da empresa”,
onde estas, na posse de uma vantagem exclusivthegi€eoncedem alguma vantagem
sobre seus competidores em mercados externos ptElean empresas a investirem

diretamente no estrangeiro.
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Outro fator identificado foi a influéncia de intezdiarios da esfera de relacdo das
PMEBTs que, através da troca de experiéncias epdendizado com a sua rede de
negocios, acabam por exercer influéncia na tomad#edisdo para a entrada em mercados
emergentes, contribuindo também com a sua expamesies mercados (Johanson e
Vahine, 2010; Maiet al 2010). Essa motivacao pode estar diretamenteioakda com o
carater pro-ativo dos empresarios que lideram estggesas, que mesmo Com recursos
limitados acabam por internacionalizar (Oviatt elMuagall, 1994; Karagozoglu e Lindell,
1998).

De um modo geral, em determinado momento, tododeosores das empresas
estudadas foram proé-ativos, encontraram uma méiivagopria, para entrada no mercado
brasileiro, mesmo no caso da MedicineOne que, aplester reagido inicialmente a uma
abordagem por parte do cliente externo, com assasallo mercado realizadas antes da

sua efetiva entrada, visionou boas oportunidadesedeimento e expansao.

2. ldentificar e verificar as principais barreiras@mo estas foram superadas para a
entrada nos mercados emergentes;

As principais barreiras identificadas para a emtrach mercado emergente pelas

PMEBTSs estudadas foram: as barreiras tarifariabaa®iras no ambiente de negécio, as

barreiras de recursos humanos e de produto e preco.

E sobre as barreiras tarifarias que as PMEBTs tlml@gercepcionam um forte
protecionismo do mercado brasileiro, sendo essdasrprincipais fatores que impedem a
competitividade destas empresas no Brasil. Assacisl barreiras tarifarias estdo as
barreiras de preco. O sistema fiscal brasileirtu@rfcia diretamente e negativamente no
preco final de venda dos produtos importados fazeswin que estes percam forca na
competitividade com precos finais e que ultrapassanmmeédia 50% do valor praticado no
mercado doméstico destas empresas. De modo a méidoros empresarios fizeram
opcdes que vao desde a criacdo de filiais no Baasilontagem do préprio produto no

mercado emergente.

As barreiras no ambiente de nego6cio também ideatifis como um obstaculo
para a efetivacdo dos negdécios no Brasil. O modershh de se fazerem os negdécios e que

pode estar associado a tragcos soOcios culturaigedites, foi considerado uma das
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principais barreiras no ambiente de negocio noiBi@s processos de negociagfes levam
tempo e sdo criadas muitas expectativas. Esta neit@ocia exige por parte dos
empresarios muito esforco, persisténcia e domohoesas espectativas, que podem levar o
negocio ao fracasso. A corrupcdo atraves de supamwsiderada caracteristica em
mercados onde existe impacto de pobreza (Portd)2ténbém foi considerada enquanto
fator critico no ambiente de negdcio e impeditiearealizacdo dos mesmos.

Os recursos humanos foram identificados como unsa piecipais barreiras
internas no processo de internacionalizacdo pamgames emergentes. Neste aspecto,

alguns subfatores foram identificados como:

e a dificuldade na contratacdo de pessoal no merexderno, justificada pela
percepcdo de desinteresse, baixa disciplina e df#®eoa com 0S recursos
humanos do mercado;

e a dificuldade na formacdo de parcerias internagonderivada da falta de
confianca e ma gestao da parceria; e

e a impreparacao e o ndo treinamento dos colabogar@ a internacionalizacéo,
fundamentada pela dificuldade no estabelecimentood&ato entre os recursos do
mercado interno e externo e pela insatisfacdo @&iéscimo de trabalho devido a
internacionalizacao.

De modo a tentar contornar estas barreiras as sagpoptam por desenvolverem
um relacionamento aproximado com os recursos husndaanercado externo, quer por
contratacdo de residentes no mercado domésticongdeesa, quer pelo desenvolvimento
de politicas de estagios junto a estudantes doaaerpretendido, nesse caso, do Brasil,
para o desenvolvimento de redes de contatos. Smbmecursos humanos do mercado
domeéstico, procura-se manté-los num ambiente detaoie motivacdo ou tentando
esclarecer que de outro modo nado seria possivgb,Lmeste aspecto, observa-se que, de
um modo geral, as empresas da amostra ndo se mEveontnum nivel de preparagéo
completa para a internacionalizacdo, estando a&umémem processo de construcdo das

suas capacidades para melhor competir internacemaé (Karagozoglu e Lindell, 1998).

3. ldentificar a percepcéo destas empresas quant@tsag e politicas de apoio para
incentivar a entrada das PMEBT e a sua competiiigdnos mercados de alto

crescimento.
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O apoio politico prestado as PMEBTs para entradanenctados emergentes foi
percebido pelas empresas estudadas como uma exjeeriée um modo geral, negativa.
Tanto o apoio financeiro quanto o apoio em congaltoforam identificados pelos
empresarios como insatisfatorios para o processatémacionalizacdo das empresas no

mercado brasileiro.

Os servigos de consultoria prestados as empresastddo, foram consideradas,
pelos empresarios, insuficientes para uma ajudav@fea exploracéo e identificagdo de
fatores de competitividade no mercado brasileiroi €onstatado que, na visdo dos
mesmos, existe um ponto evidente a melhorar nessgiels: a preparacao dos funcionarios
que prestam esse servico. De um modo geral, asteoharios foram vistos como sem
experiencia e sem conhecimento para desempenharfuwnp@o tdo critica no apoio ao

.....

implementacéo da estratégia a seguir.

O apoio financeiro e o tipo de consultoria que értatlo para estas empresas
também foram considerados como aspectos a revieenkndido que o modelo de apoio
vigente ndo se enquadra as empresas de base tgcaptpue diferentemente das empresas
de setores tradicionais, trabalham com produtos mpoessitam de estudo especifico e
aproximado de adaptacdo, de acordo com as neadssida caracteristicas dos
mercados/clientes, 0 que exige contato constarte estas empresas e 0s novos clientes,
nao sendo suficiente o apoio financeiro e de coorsal atualmente oferecido, para o

desenvolvimento de negdcios internacionais.

Apesar da relevancia do apoio financeiro para est@gresas, que dispdem de
pouCOoS recursos para a internacionalizacéo, fastatado ainda que a principal ajuda que
0 governo poderia oferecer seria 0 apoio em carrgaltom a criacdo de redes de contatos
para a internacionalizacéo. A localizacéo de paaénparceiros e clientes, através de uma
triagem de acordo com o perfil das empresas, @ sngermediacao, ndo se tratando de um
apoio financeiro propriamente dito, foram considesacomo o principal apoio que o

governo poderia oferecer as empresas.

As PMEBTS, de acordo com o presente estudo, nd@mede internacionalizar

pela escassez de recurso financeiro apesar de éss@rimitacdo (Oviatt e McDougall,
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1994), logo as politicas publicas ndo foram comames fator determinante para a
internacionalizacdo das empresas estudadas (Moh#&uvoetda e Filho, 2010). No entanto,
0 apoio na localizac&o de potenciais clientes egas podera contribuir para uma maior

alocacéao dos seus investimentos no processo dednienalizacdo destas empresas.

5.2Recomendacbes
A presente investigacdo fez a utilizacdo de metgglalqualitativa empregando o
procedimento técnico de estudos de casos multguos o interesse de conhecer alguns
casos em profundidade sobre a entrada de PMEBTsezoados emergentes.

Esse estudo em profundidade torna-se interessangderando-se que grande
parte da abordagem encontrada na literatura soteacionalizacdo de EBTSs refere-se a
internacionalizacdo de um modo geral, sem espac#@ de entrada em algum tipo de
mercado (p.ex.: Karagozoglu e Lindell, 1998; Jori&§9; Moen, Gavlen e Endresen,
2004; Spence e Crick, 2006; Mais et al., 2010;&6hauvel e Bertrand, 2010). No que se
refere a literatura encontrada sobre a entrada ercagios emergentes, esta na sua maioria
relacionada com PMEs na sua generalidade (Sandi&kg; OCDE, 2012).

Com este estudo conseguiu-se encontrar algunsupoeges que permitirdo
contribuir para a realizagdo de estudos futurosci@hados com este tema, que seréo
interessantes de analisar no sentido de dar um&omeiompreensdo sobre a
internacionalizagdo de PMEBTs em mercados emergieRtesto isto, sdo recomentados

alguns estudos a realizar:

e Utilizagdo de uma metodologia quantitativa de madconstatar ou ndo uma
generalizagdo com significado, dos principais tasiols encontrados com o
presente estudo.

e Realizacdo de um estudo comparativo sobre as lzr@e entrada em mercados
emergentes por PMEBTs portuguesas e PMEBTs de dosrdaadicionais no
desenvolvimento de tecnologias.

e O estudo do contributo efetivo, dos apoios govesrdais a internacionalizacéo
das PMEBT; formas e métodos de atuacdo dos serpigioiicos em confronto

com as necessidades percecionadas pelos decissrEsdEBT.
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e Estudo que permita responder a questdo de qualfl@énnia dos apoios
governamentais na decisdo de internacionalizar] gupercecdo dos agentes
governamentais quanto a qualidade do servi¢o qestgm junto das PMEBT e em
gue medida os servicos prestados estdo alinhados @® necessidades

percecionadas pelos decisores das PMEBT.
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APENDICE |

Guido Entrevista Semiestruturada
A entrevista buscard obter informagdes para os seguintes pontos que constam no guido:

e Caracteristicas pessoais e profissionais do entrevistado;

e (Caracteristicas da empresa;

e Motivac¢Oes para a internacionalizacdo da empresa para mercados emergentes;
e Barreiras a entrada em mercados emergentes;

e Percepcdo do apoio politico para entrada em mercados emergentes.

Dimensao Topicos Questdes/Estratégias

(eCTETa I[N LM - Experiéncia profissional 1. Poderia, por gentileza, me fazer
e profissionais do um breve resumo do seu
inquirido percurso profissional?

- Experiéncia internacional 2. Poderia me falar um pouco sobre
o inicio da sua experiéncia de
trabalho internacional?

Historia da empresa - pontos mais importantes 3. Quais foram os pilares mais
da histdria importantes da historia da sua

empresa?

Caracteristicas de EBT - Desenvolvimento de 4. Sua empresa desenvolve
novas tecnologias ou produtos ou processos
melhorias tecnoldgicas tecnologicamente novos ou
significativas melhorias tecnoldgicas

significativas em produtos ou
processos existentes?

0 Sim

0 Nao

5. Em que consiste o principal
produto/servico produzido pela
sua empresa’?

- Detengao de patentes 6. Sua empresa comercializa algum
produto/servico protegido por
patente ou direito de autor, ou
em processo de obtengdo das
referidas protecdes?

7. Tendo por base um ano
comercial, que percentagem do
faturamento total da empresa
advém dessas protegoes?

- Investimento em 1&D 8. Em média, quantos porcento das

despesas operacionais estdo

destinadas a atividades de
investigagao e desenvolvimento
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tecnoldgico?

9. Destinam alguma quota do
faturamento anual a atividades
de I&D? Quantos porcento?

- Investimento em 10. Destinam alguma quota do

parcerias de I&D faturamento da empresa a

instituicdes de pesquisa ou

universidades, ao
desenvolvimento de projetos de
pesquisa relacionados ao
desenvolvimento ou
aperfeicoamento de seus
produtos ou processos?

- Recursos humanos 11. Em média, quantos porcento do

qualificados total do seu quadro de pessoal

sdo profissionais técnicos de
nivel superior?

- Recursos humanos de 12. Nas atividades de investigacdo e
alta qualificagdo desenvolvimento, em média
associados as atividades guantos porcento do quatro de
de I&D pessoal total, possuem titulacao

de mestres, doutores ou
equivalente?

AT EL A TG ETE L EIB - Exportagdo 13. Em que ano a sua empresa
comegou a exportar?

14. Qual o principal produto/servico
exportado pela sua empresa?

15. Qual o principal pais de destino
das exportagdes da sua
empresa?

16. Em quantos mercados a sua
empresa esta presente e ativa?

17. Qual a quota da sua exportacao
em relagao ao seu volume total
de vendas?

18. Qual o tipo de cliente na
atividade exportadora?

0 B2C
0O B2B
0 Ambos

19. Tendo por base o ano de 2013,
em que fase do ciclo de vida se
encontrava o principal produto
de exportagao da sua empresa?

0 Langamento
0 Crescimento
0 Maturagdo
0 Declinio
- Filial no estrangeiro 20. Sua empresa possui filial no
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estrangeiro?

21. Em que ano a sua empresa
adquiriu a primeira filial no
estrangeiro?

22. Indique, por favor, os paises
onde sua empresa possui filial.

23. Qual a percentagem de suas
exportac¢Ges direcionadas para
sua filial estrangeira? (% em
termos total de exportacoes)

Motivagoes para a - Inicio da atividade no 24. Quando sua empresa comegou a
internacionalizacio da mercado brasileiro exportar para o Brasil?
NI CEEENEIEN S GEL M -Tipo de atividade 25. Que tipo de atividade
emergentes (tendo por internacional internacional sua empresa
base a entrada no pratica no Brasil atualmente?
mercado brasileiro) 0 Exportacao
0 Investimento direto
- MotivagGes para inicio 26. Quais foram as suas principais
das atividades motivacgoes para a decisdo de
comecgar a exportar para o
Brasil?

27. Como tomaram consciéncia da
oportunidade de exportar para o
mercado brasileiro?

28. Quais foram as fontes de
informacgado para conscientizagdo
desta oportunidade?

29. Que tipo de preparagao foi feita?

30. Quanto as informagdes sobre o
mercado brasileiro em si, como
elas foram conseguidas?

31. Sua empresa recebeu algum tipo
de ajuda para ter maiores
conhecimentos sobre o mercado

brasileiro?
- Adaptacdo de 32. Foi necessdrio realizar alguma
produto/servico adaptacdo a nivel de

produto/servico e/ou atividade
da empresa?

33. Foi necessdrio realizar algum
novo investimento? Qual?

34. Sua empresa esta presente e
ativa em mais algum outro
mercado emergente? Qual?

- Desenvolvimento futuro 35. Existe algum outro mercado
e Novos mercados emergente com o qual sua
emergentes empresa ainda ndao comercializa,

mas pretende comercializar?
Qual e porqué?
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Barreiras a entrada em
mercados emergentes
(tendo por base a
entrada no mercado
brasileiro)

Percepgao do apoio
politico para entrada em
mercados emergentes

e Percepcgado de
ameacas futuras
no mercado
brasileiro

e Percepcgao de
oportunidades
futuras no
mercado
brasileiro

36.

37.

38.

Em relagdo ao desenvolvimento
global do Brasil, quais sao as
principais ameagas para a sua
empresa dentro dos préximos
trés anos?

Em relagdo ao desenvolvimento
global do Brasil, quais sao as
principais oportunidades para a
sua empresa dentro dos
proximos trés anos?

Quais as necessidades da sua
empresa para aproveitar estas
oportunidades?

- Percepcdo de
riscos/incertezas

- Barreiras internas

- Barreiras externas

39.

40.
41.

42.

43.

44,

Tiveram alguma percepgao de
riscos/incertezas no processo de
internacionalizacao para o
Brasil? Quais?

Como conseguiu supera-los?

No processo de
internacionaliza¢do para o Brasil
quais foram as principais
dificuldades percebidas dentro
da empresa para essa
internacionaliza¢do?

Como conseguiram superar essas
dificuldades?

Quais foram as principais
dificuldades externas a empresa
percebidas?

Como conseguiram supera-las?

45.

46.

47.
48.
49.

50.

Qual a sua percepcdo e/ou
experiéncia quanto os
programas de apoio publico para
a expansao das operacgoes de
negdcios internacionais da sua
empresa?

Obteve algum apoio publico para
a expansdao no mercado
Brasileiro?

Que tipo de apoio?

Foi util para a sua empresa?

Por favor, poderia descrever o
efeito global do apoio nas
atividades de negdcios
internacionais de sua empresa.
Que tipo de apoio vocé
consideraria mais valioso na
superacao de barreiras para dar
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suporte para entrada no
mercado brasileiro?
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APENDICE Il

PROTOCOLO
DE
ENTREVISTAS



Primeira sec¢ao: dados sobre a organizagdo, o

entrevistado e a entrevista'®

Empresa

Nome:
Localizacad”:
Ano de constituicdo da empresa:

Dados gerais:
¢ Numero de funcionérios:
e Faturacdo em 2013:
e Forma juridica:

0 Sociedade individual
Sociedade Andnima
Sociedade por Quota
Sociedade em Nome Coletivo

Outro. Qual?

O O O o

e  Estrutura de propriedade da empresa:
0 Privadaindependente
0 Quota xx% de propriedade de outro investidor (Quantos %)
0 Totalmente detida por um outro investidor.
e Sua empresa possui acionistas estrangeiros?
0 Menos de 10% de propriedade de um investidor estrangeiro
0 Entre 10% e menos de 50% de propriedade de um investidor estrangeiro
0 50% ou mais de propriedade de um investidor estrangeiro
0 Totalmente detida por um investidor estrangeiro

0 Nenhum investidor estrangeiro

Linhas de produto:
Clientes:

Principais concorrentes:

16 .

Para controle do entrevistador.
17 are e

Sede e filiais.
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Entrevistado™
Nome:

Idade:
Telefone:
E-mail:
Formacéo:

Dados profissionais atuais:
e Cargo:
e Data de entradd

e N°de anos de experiéncia em mercados internasionai

Entrevida

Data:

Hora de inicio:

Locaf®:

Tipo de entrevista

Forma de registro dos dadbs

Identidade do entrevistado e da empresa deve sgida&m sigilo (?);_Sinou N&o

18 .. ~ . .. o .
Pode-se solicitar o cartdo do entrevistado e solicitar os mesmos dados da secretaria do entrevistado para
facilitar contato futuro.
19 . ~ . ;.
Quando o entrevistado n3o for CEOQ/proprietario.
20 . .
Incluindo cidade.
21 . e . ~
Face-a-face ou mediada, em principio serdo todas face-a-face.
22 ~ ~ . . , .
Anotacdo, gravacdo — dudio, video — ou email.
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Segunda secc¢ao: dados sobre a pesquisa?.
Pesquisadora
Nome:
E-mail:
Telefone:
Orientador 1
Nome:
E-mail:
Telefone:
Orientador 2
Nome:
E-mail:

Telefone:

Tipo de pesquisa: Mestrado

Linha de pesquisa: internacionalizacdo de PMEBT
Objetivo da pesquisa:

Contribuicdes (beneficios) da pesqtiisa

Etapa atual da pesquida

> A serem explicitados ao entrevistado.

?4 Citar os beneficios ndo s6 relacionados 2 academia, mas também aos que envolvem a organizagdo ou a
industria.

2P, ex.: pesquisa de campo — citar resumidamente ao entrevistado o que a etapa atual engloba e como ela
esta sendo executada.
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OBS.: pode ser muito util fornecer esta se¢do (ma eopia dela) ao entrevistado. Ele pode,
posteriormente, localizar e entrar em contato corpesquisador ou orientador, por qualquer

motivo, por meio dos dados que estéo inclusos nela.
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Terceira se¢ao: orientacoes gerais ao pesquisador.
Marcacdo da entrevista:

e Enviar e-mail para confirmar a aceitacdo na padigiio da pesquisa (e-mail ja escrito);

e Reservar tempo adequado para a realizacio daisteiev

e Solicitar que a entrevista ocorra em local calmeservado.

Verificar antes da entrevista:
e Confirmacgéo, horério e local exato;

e Confirmar acesso ou permisséo de entrada no looabioado.

Levar para a entrevista:
¢ Informacgdes sobre o entrevistado (nome, area, ceagal, etc);
e Documentos para entrada na organizacéo;
e Gravador (telemovel);
e Lapis, caneta, borracha;
e Reldgio;
e Protocolo impresso e preenchido com o maximo derimicdes de antemao;
o Dados, esquemas, figuras, textos, etc, para ifustnacomplementar as questbes dos
guestionarios;
e Folhas adicionais em branco para anotacoes;

¢ Vestir roupa adequada para o ambiente e para o dargntrevistado.

Durante a entrevista:

e Em entrevista ndo gravada, priorizar a anotacacgpdofos mais importantes da resposta
do entrevistado, solicitar que repita algum poetéos o caso;

e Memorizar as possiveis respostas das entrevistggaeto examina as respostas do
entrevistado atual;

e Anotar ndo apenas 0 que se ouve, mas também @ aqie(entonacdes, expressoes faciais
e corporais, etc). Isso devera ser levado em cersgjdo no momento da analise dos dados
coletados;

e Observar a convergéncia de visdes e informacoes saentos e processos. Caso ocorra,

buscar outras fontes de dados;

26 . ~ .. . . . . ~ . . ~
Em torno de 15 min para a preparacdo e inicio e mais 15min para finalizacdo da entrevista — em situagdes
de entrevistado com pouca disponibilidade, sugerir horario préximo ao horario de almogo dele.
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Estar atento & imprecisdo nas informag6es forneada podem ocorrer por motivos de
memoria fraca do entrevistado, respostas enviesaafkexibilidade, discurso pronto, etc;
Caso o0 entrevistado ndo queira responder algumatduepor envolver informacao
sigilosa, pedir para que ele responda em um canteafs geral ou que ele avance com a

resposta até um nivel de detalhe tal que ndo expestk tipo de informacéo;

Apos a entrevista:

Relembrar de toda a entrevista, fazer anotagfemadis e ja fazendo interpreta¢des sobre
os dados coletados;

Terminar de preencher o protocolo caso haja pera&nc

Transferir o contedo para um formato digital (psea armazenado no banco dados da
pesquisa);

Preparar as interpretacdes e os dados para emvemteevistado, visando a confirmacéo

das informacdes coletadas posterior.
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Quarta secao: observacdes gerais ao entrevistado
sobre a entrevista?’.

“Nesta entrevista serd bem-vinda a fala espontéoeantrevistado, que tem liberdade para usar
seu conhecimento e experiéncia profissionais eid@pipessoal para responder as perguntas; o
entrevistado podera citar exemplos que facilitemilostrem sua resposta, assim como fazer
comentéarios gerais ou especificos sobre o assumtqudstdo e seu contexto, porém, dados

sigilosos devem ser preservados”

(No caso de entrevista ndo gravada)

“O pesquisador fara anotagBes durante a respostantlevistado; por causa da limitagdo de
velocidade que envolve a anotagdo, o pesquisadrp@edir que o entrevistado repita algum

ponto da sua resposta”

27 ~ o~ . . . ~ . s .
InstrucGes ou regras que deverdo ser seguidas pelo entrevistado durante a aplicagdo do questionario.
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Quinta secao: definicao de termos utilizados nos
questionarios.

Caso seja necessario, consultar e ler os termasseraspectivos significados ao entrevistado.
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Sexta sec¢ao: a entrevista.
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Sétima secao: finalizando a entrevista.28
Deixar claro que, se apds a data de realizacdmulavista 0 entrevistado quiser fazer algum
comentario adicional ou acréscimo em alguma de Esp®stas, ele podera entrar em contato com

o0 pesquisador por e-mail ou telefdiie;

Solicitar a permissdo do entrevistado para poderaerpor e-mail ou telefone, alguma nova
guestdo que surgir posteriormente, durante a pESQLASO 0 pesquisador considerar importante a

opinido do entrevistado;

Solicitar ao entrevistado criticas, sugestdes ouetwarios sobre a forma como a entrevista foi

conduzida, sobre as questdes apresentadas ouwlssiirgsdes que surgiram ao longo da entrevista;

Solicitar que o entrevistado sugira outras pesgdasdentro da sua organizacdo ou ndo) que
poderiam contribuir com a pesquisa; neste caser dot entrevistado os seguintes dados: nome da

pessoa, organizagao, area, cargo, telefone e &mail

Combinar com o entrevistado para ele fazer posteente uma confirmagédo dos dados coletados

na entrevista e das interpretacdes feitas pelafsstpr (com base nos dados coletados);
Anotar o horéario de término da entrevista;
Agradecer ao entrevistado em seu home e em nomeidsidade;

Fornecer ao entrevistado uma estimativa de quap#s@uisa serd encerrada e citar a forma como

os dados serao divulgados (tese e artigo);

Colocar-se a disposicao para qualquer informac#@ioadl (na hora ou posteriormente).

%% pontos a serem explicitados pelo pesquisador ao entrevistado.

*° Deixar com o entrevistado uma copia da segunda seg¢do do protocolo, pode ser bastante util.

30 Observagdo: é comum o préprio entrevistado se oferecer para fazer um primeiro contato com a pessoa
que ele sugeriu; mas mesmo que isto ndo aconteca, o pesquisador, ao entrar em contato com a pessoa,
pode usar o entrevistado como referéncia: “foi fulano quem o indicou”.
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Oitava secao: termo de compromisso.
Imprimir em papel a parte.

“Eu, Juliana Maria da Silva Lima Gomes, brasiletasada, gestora, portadora do Bl (cartdo de
residente) n® 027846 SEF, NIF n° 264 747 135, easide domiciliada a Rua Virgilio Correia, n°®
74, 6° dto, no distrito de Coimbra, conselho den@oa, venho através do presente termo,
comprometer-me a ndo associar ou relacionar, dieiadiretamente, de forma escrita, verbal ou
de qualquer outra forma, o nome ou a identidadéndme do entrevistade/ou daempresa a
minha pesquisa de mestrado iniciada em 2012 edigadprograma de Mestrado Integrado da

Faculdade de Economia da Universidade de Coimigja, durante e/ou apds a realizagdo da
mesma.”

31 . , .
Vale ressaltar que embora simples, tera validade legal.

119



