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Resumo

Este artigo objetivou identificar caracteristicas
associadas ao espirito empreendedor no processo
de formulagdo de estratégias de
internacionalizagdo de uma empresa de software
catarinense. A pesquisa foi realizada na Datasul e
caracterizou-se como qualitativa, descritiva e
interpretativa. Os dados foram obtidos a partir de
fontes primarias e secundarias, por meio de
entrevista aberta individual em profundidade e
consulta nos documentos organizacionais,
pesquisas sobre a empresa e o setor. A analise dos
dados foi feita sob a forma de analise de contetudo,
correspondendo. A abordagem qualitativa
utilizada. Os resultados do estudo revelaram a
presenca das caracteristicas associadas ao espirito
empreendedor na formulagdo das estratégias de
internacionalizacdo na empresa. Viu-se que a
Datasul iniciou seu processo de internacionalizagido
de forma emergente e que a lideranga teve um
papel fundamental neste processo.

Palavras-chave: Empreendedorismo -
Internacionalizagdo — Estratégia — Espirito
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Abstract

This article aimed to identify the
characteristics related to the enterprising spirit
in the process of internationalization
strategies of Datasul, a software company
located in Santa Catarina State, Brazil. The
research was carried through by using
qualitative, descriptive and interpretative
research methods. Primary and secondary data
sources had been obtained by means of
individual open interview’s deep study and
research in the company, on company’s
internal documents, and at the company’s
sector. The approach to qualitative data
analysis is content analysis. The results of the
study disclosed the presence of enterprising
spirit characteristics in the Datasul”s
internationalization strategies. Datasul
initiated its process of internationalization by
an emergent form, and the leadership had a
basic role in this process.

Key-words: Entrepreneurship —
Internationalization — Strategics — Enterprising
Spirit.
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1 Pressupostos tedricos

O termo empreendedorismo ¢ abordado sob
diversos enfoques por varios autores. Muitas das
defini¢des deste termo evidenciam aspectos
voltados ao ensinamento e criagdo de
comportamentos praticados. Sob esta perspectiva,
Dolabela (1999) apresenta que empreendedorismo
¢ uma area bastante ampla, que aborda temas
como: geracdo do  auto-emprego,
empreendedorismo comunitario, intra-
empreendedorismo, politicas publicas entre outros.

Dentre as percepgdes que Dolabela (1999)
tem do termo empreendedorismo, vé-se a
figura do empreendedor aparecendo de trés
formas distintas: como trabalhador autébnomo,
como empregado e como comunidade. E de
grande relevancia salientar que o
empreendedor ¢ um visionario, pois tem que
enxergar sempre a frente das demais pessoas,
tem que ter capacidade de transformar a
condi¢ao mais insignificante em uma
excepcional oportunidade. Quem tem a
personalidade empreendedora tem
necessidade de exercer o controle para, assim,
concentrar-se em seus sonhos e atingir os seus
objetivos, que geralmente sdo tracados no
sentido de satisfazer a necessidade de
realizacdo e €xito pessoal.

O empreendedor ¢ aquele que faz as coisas
acontecerem e além de ser capaz de identificar
oportunidades de mercado, possui uma agucada
sensibilidade financeira e de negocios, para
transformar aquela idéia em um fato econémico
em seu beneficio. Fazer as coisas acontecerem
pode ser a caracteristica mais evidente do espirito
empreendedor. Percebendo que a forma de um
empreendedor “fazer as coisas acontecerem’ nao
¢ singular para todos os casos, 0o SEBRAE (2001)
identificou as seguintes categorias: 1?%)
Empreendedor artesdo: o individuo que ¢
essencialmente um técnico e escolhe (ou ¢
obrigado a isso) instalar um negocio independente
para praticar seu oficio; 2*) Empreendedor
tecnoldgico: o individuo associado ao

desenvolvimento ou comercializagdo de um novo
produto ou um processo inovador € que monta
uma empresa para introduzir essas melhorias
tecnologicas para obter um lucro; 3%)
Empreendedor oportunista: o individuo que
enfoca o crescimento e o ato de criar uma nova
atividade econdmica e que monta, compra e “faz
crescer” empresas em resposta a uma
oportunidade observada; 4*) Empreendedor
“Estilo de vida”: o individuo autonomo ou que
comega um negocio por causa da liberdade,
independéncia ou outros beneficios de seu “estilo
de vida” que esse tipo de empresa torna possiveis.

Em todas estas categorias, percebe-se que o
empreendedor ¢ aquela pessoa com um
diferencial que Schumpeter (1978) apresenta
como “inovador”. Para o autor, as fungodes
inovadoras e de promog¢ao de mudangas do
empreendedor que, a0 combinar recursos numa
maneira nova e original, serve para promover o
desenvolvimento e o crescimento econdmico.

Destacando também o perfil inovador dos
empreendedores, Drucker (1986) comenta que
a inovag¢ao ¢ o instrumento especifico dos
empreendedores, ¢ o meio pelo qual eles
exploram a mudanca como uma oportunidade de
negdcio diferente. Segundo Drucker (1986), os
empreendedores precisam buscar a inovagao,
conhecer seus principios e coloca-los em pratica.

Pode-se observar que Schumpeter e Drucker
acreditam que o empreendedor ndo ¢ aquela
pessoa que apenas “faz as coisas acontecerem”,
mas sim que faz coisas novas acontecerem, pois
tem em sua esséncia a busca pela inovagao.

A busca pela inovacao ¢ fundamental, a ponto
de ser considerada por autores como a base do
espirito empreendedor. Sob este aspecto, Lenzi
(2002) distingue o espirito empreendedor do
simples perfil de administrador, apontando que
o espirito empreendedor estd baseado na
inovac¢ao criadora, na iniciativa prépria,
enquanto as habilidades gerenciais focam a
capacidade técnica adquirida em bancos
escolares e na pratica.

86

FACEF PESQUISA - V.7 - N.3 - 2004



O espirito empreendedor nao € apenas inovador
e criativo. Ao espirito empreendedor também
estdo associados o senso de oportunidade,
sensibilidade apurada no gerenciamento de
recursos, € por isso muitas vezes ¢ atribuida ao
empreendedor a responsabilidade sobre o
desenvolvimento da economia. Confirmando esta
crenga, Degen (1989) acredita que o melhor
recurso para solucionar problemas de ambito
socioecondmicos ¢ a liberacao da criatividade dos
empreendedores associada ao estimulo a livre
iniciativa para producao e comercializacao de
bens e servigos.

Com o mesmo intuito Dolabela (1999) expde que
o desenvolvimento econdmico de uma localidade
¢ fun¢do do grau de empreendedorismo, que
condigdes favoraveis ao desenvolvimento
precisam de empreendedores que as aproveitem
e que, por meio de caracteristicas proprias como
a lideranga, disparem e coordenem o processo
de desenvolvimento. Assim, Dolabela (1999) frisa
que o empreendedor cria e aloca valores para
individuos e para a sociedade, ou seja, ¢ fator de
inovacgao tecnologica e crescimento economico.

Embora o espirito empreendedor fosse
originalmente associado aos criadores de seus
proprios negocios, a palavra foi gradualmente
ampliada para descrever as pessoas que buscavam
a inovagdo e eram capazes de tomar iniciativas
estratégicas dentro das organizagdes. E, com o
avanc¢o dos estudos sobre a aprendizagem
organizacional e adhocracia, surge o termo
empowerment € o intraempreendedor e as
caracteristicas do espirito empreendedor comegam
a ser identificadas por toda organizacao.

Para Dornelas (2001): ser visionario, saber tomar
decisodes, saber explorar oportunidades, ser
determinado e dindmico, ser otimista e gostar do
que faz, ser independente, ser lider e formador
de equipes, saber se relacionar, possuir
conhecimento em sua area de atuagdo, assumir
riscos calculados e criar valor para a sociedade
sdo caracteristicas associadas ao espirito
empreendedor. Este autor diferencia o
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empreendedor do administrador. Segundo
Dornelas (2001) o empreendedor de sucesso
possui caracteristicas extras, além dos atributos
do administrador, e alguns atributos pessoais que,
somados a caracteristicas socioldgicas e
ambientais, fazem com que este venha a
promover a inovagao organizacional.

As concepgdes distintas sobre o espirito
empreendedor dao origem a formagao de cinco
escolas com visdes diferentes e até mesmo
complementares apresentadas a seguir de forma
resumida: 1*) A Escola econdmica fixa-se
basicamente na questao da inovagao; 2*) A Escola
comportamentalista centra seus estudos nos
aspectos criativos e intuitivos; 3*) Escola
fisiolégica ¢ resultante dos estudos
comportamentais ¢ aborda o empreendedorismo
como uma caracteristica nata em que as
condi¢des ambientais pouco interferem; 4) A
Escola positivo funcional vé o empreendedor
como agente de mudanga e iniciagao de novos
empreendimentos adaptado em seu contexto e
evoluindo com as mudangas de seu meio, sendo
o ato de empreender entendido como um
protétipo do ser social, 5*) Escola do
mapeamento cognitivo ¢ a mais recentemente.
Foca seus estudos no mapeamento cognitivo, na
qual o empreendedor ¢ estudado em fungado da
visao e formulagdo de sua estratégia.

Finalizando a exposi¢do sobre o espirito
empreendedor, destaca-se que na maior parte da
literatura a este sdo atribuidas forte necessidade
de controle, de independéncia, de realizacdo, um
ressentimento em relagcao a autoridade ¢ a
tendéncia em aceitar riscos moderados.

1.1 Estratégias de Internacionalizaciao

Independente do direcionamento estratégico das
empresas no mercado internacional, diversas
estratégias de internacionaliza¢do podem ser
adotadas desde que nao sejam conflitantes
(PREVIDELLI, 1996).

FACEF PESQUISA - V.7 - N.3 - 2004

87



APRESENCA DO ESPIRITO EMPREENDEDOR NO PROCESSO DE FORMULAGAO DE ESTRATEGIAS DE INTERNACIONALIZACAO DA DATASUL

Loureiro e Santos (1991) classificam as
estratégias de internacionalizagdo pela presenca
ou ndo de investimento direto no exterior. Para
os autores, uma empresa pode adotar duas
posi¢oes distintas: internacionalizar-se com ou
sem imobiliza¢ao de recursos financeiros no
exterior. A internacionalizagdo sem investimento
direto pode ocorrer por meio de acordos de
licenga, exportacdo, franchise e contrato de
gestdo, enquanto o investimento direto ¢
caracterizado pela presenca de subsidiaria
comercial, subsidiaria de produgao, subsididria
mista, joint ventures e projetos especiais.

Keegan e Green (2000) classificam as estratégias
que visam a internacionalizacdo considerando dois
amplos aspectos: a organizagao no pais de origem
€ a organizagao no pais onde esta o mercado-alvo.
Em relag@o a organizacdo no pais de origem, os
autores apontam que uma empresa pode utilizar
as seguintes estratégias: representacao direta no
mercado, representacdo independente, marketing
piggy-back. Em relag¢do a organizagdo no pais no
qual esta o mercado-alvo, os autores apontam duas
modalidades de estratégias. A primeira sem
atribuigdo de responsabilidade por parte do cliente,
quando a empresa utiliza um agente de compra,
corretor de exportagdo ou comerciante de
exportagdo, e a Segunda, quando hé atribui¢do de
responsabilidade por parte do cliente: empresas
de gerenciamento de exportagdo, representante de
exportacdo do fabricante, distribuidor de
exportagdo, representante comissionado de
exportagdo, exportador em cooperativa,
associagdo web-pomerene e despachante
aduaneiro.

Apresentando uma visao macro das estratégias
que visam a internacionalizacao Keegan e Green
(2000) as classificam em dois grandes segmentos:
estratégias globais de entrada no mercado e
estratégias cooperativas e parcerias estratégicas
globais. No primeiro segmento, enquadram
estratégias de licenciamento, joint ventures e
controle acionario. No segundo, enquadram as
parcerias estratégicas globais, ou seja, todas as
aliangas estratégicas que permitem a formagao

de ligacdes entre empresas para consecugao de
uma meta em conjunto. Os autores ressaltam que
a terminologia utilizada nesse segundo grupo
pode abranger uma variedade de acordos entre
as empresas, inclusive as joint ventures.

Joint venture ¢ uma estratégia de entrada no
mercado em que os parceiros compartilham a
propriedade de uma entidade comercial (ROOT,
1994). As vantagens dessa estratégia incluem a
divisdo dos riscos, € a capacidade de combinagao
de diferentes pontos fortes da cadeia de valor.
Assim, uma empresa que tenha profundo
conhecimento de um mercado nacional e um amplo
sistema de distribui¢ao ou acesso a mao-de-obra
¢ material baratos maximiza este diferencial ao
fazer uma joint venture com um socio estrangeiro,
possuidor de consideravel know-how na area de
tecnologia, fabricacdo e aplicagdes de processo
(KEEGAN, GREEN, 2000).

Por meio de joint ventures, empresas que nao
dispdem de capital suficiente podem procurar
socios para financiar um projeto em conjunto.
Esta estratégia também pode ser a tnica forma
de entrada em um pais ou regido onde as praticas
governamentais de concessao de contratos
favorecam empresas nacionais. Como por
exemplo, leis proibem controle acionario

estrangeiro, mas permitem joint ventures
(KEEGAN, GREEN, 2000).

Quanto as desvantagens da estratégia de joint
venture Keegan e Green (2000) remetem-se aos
altos custos incorridos pela empresa com
questdes de controle e coordenagdo que surgem
quando se trabalha com um sdécio. Outra
desvantagem apresentada pelos autores ¢ a
possibilidade de, como no licenciamento, um
socio se tornar um forte concorrente. Os autores
ainda apontam que as diferencas culturais quanto
as atitudes e estilos gerenciais também podem
constituir um desafio de grandes proporgdes.

A fim de conseguirem expansao mais rapida em
um mercado, maior controle ou mais lucros, as
empresas podem passar da estratégia de joint
venture para a de controle acionario. Neste caso
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a empresa tem 100% de controle sobre seus
investimentos no exterior (ROOT, 1994).

O controle aciondrio exige maior comprometimento
de capital e trabalho gerencial, € em muitos paises
ndo ¢ possivel devido as restrigdes governamentais
(KEEGAN, GREEN, 2000). Pode ocorrer de duas
formas, por expansao ou por aquisi¢do. Para Keegan
e Green (2000) a expansdo direta em larga escala,
por meio de novas instalagdes geralmente ¢ muito
dispendiosa e toma muito tempo e esfor¢o gerencial.
Os autores apontam que a aquisi¢ao ¢ um meio rapido
e algumas vezes mais barato de uma empresa entrar
no mercado internacional, mas, que pode também se
contrapor as metas de rentabilidade em curto prazo.
As vantagens do controle acionario sdo semelhantes
as oferecidas pelas joint ventures, como 0 acesso
aos mercados e a anulacao de barreiras tarifarias ou
de cotas (KEEGAN, GREEN, 2000).

A fim de conseguirem expansao mais rapida em
um mercado, maior controle ou mais lucros, as
empresas podem passar das estratégias de
licenciamento e joint venture para a do controle
aciondrio. Neste caso a empresa tem 100% de
controle sobre seus investimentos no exterior. O
controle acionario exige maior comprometimento
de capital e trabalho gerencial, e em muitos paises
nao ¢ possivel devido as restrigdes
governamentais (KEEGAN, GREEN, 2000).

Quanto a estratégia de controle aciondrio, esta
pode ocorrer de duas formas, por expansao ou
por aquisi¢do. Para Keegan e Green (2000), a
expansao direta em larga escala, por meio de
novas instalacdes, geralmente ¢ muito
dispendiosa e toma muito tempo e esforgo
gerencial. Os autores apontam que a aquisi¢ao ¢
um meio rapido e algumas vezes mais barato de
uma empresa entrar no mercado internacional,
mas que pode também se contrapor as metas de
rentabilidade em curto prazo. As vantagens do
controle aciondrio sao semelhantes as oferecidas
pelas joint ventures, como o acesso aos mercados
¢ a anulacao de barreiras tarifarias ou de cotas.
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E muito variada a terminologia usada para
descrever as parcerias estratégicas globais. As
expressoes acordos de colaboragao, aliangas
estratégicas, aliangas internacionais sao usadas
freqiientemente. No entanto, para definirem-se
como tal, as parcerias estratégicas globais devem
estar suplantadas sob trés caracteristicas
fundamentais.

1. Os paises participantes continuam
independentes apos a formagao da alianga.

2. Os participantes compartilham beneficios
da alianca e¢ do controle sobre o
desempenho das tarefas a eles atribuidas.

3. Os participantes contribuem constantemente
na area de tecnologia, produtos e outras
areas-chave estratégicas. (KEEGAN,
GREEN, 2000, p. 272)

Para Keegan e Green (2000), estas parcerias sao
0s meios mais rapidos para o estabelecimento de
um direcionamento estratégico global. Desta
forma, vém se tornando mais importantes a
medida que as empresas precisam repartir o custo
de desenvolvimento do produto, poll de
habilidades e know-how, para ganhar acesso ao
mercado global e encontrar novas oportunidades
de aprendizagem organizacional.

As parcerias estratégicas globais se distinguem
por cinco atributos: constituem estratégias de
longo prazo para atingir a lideranca global,
envolvem relacionamento reciproco, a visdo dos
parceiros ¢ verdadeiramente global, envolvem
transferéncias de recursos continua e lateral, e
0s parceiros conservam sua identidade nos
mercados que ndo fazem parte da parceria
(KEEGAN, GREEN, 2000).

1.2 Escolas do Pensamento Estratégico

Historicamente, a estratégia tem sido abordada por
diversas linhas de pensamento. Ao longo dos tltimos
cingiienta anos, varios pesquisadores dedicam-se
ao estudo das estratégias nas organizagdes, € suas
conclusdes influenciaram e continuam influenciando
as organizagdes e seus executivos. Mintzberg et al.
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(2000), no livro Safari de Estratégia, organizam e
apresentam de forma sintética e critica os trabalhos
de alguns destes pesquisadores. Para os autores,
cada um destes trabalhos tem apenas uma visao
limitada da estratégia, focalizando em certo sentido
uma perspectiva tinica, estreita e exagerada. Assim,
entendem que “somos cegos ¢ a formacgdo da
estratégia € 0 nosso elefante” fazendo uma metafora
da formagao da estratégia com a antiga fabula “Os
cegos e o elefante” de John Godfrey Saxe.

Buscando uma visao ampla sobre o processo de
formulacdo de estratégias, Mintzberg et al. (2000)
identificam dez escolas na formagao da estratégia
empresarial:  Design, Planejamento,
Posicionamento, Empreendedora, Cognitiva, da
Aprendizagem, do Poder, Cultural, Ambiental e
da Configuragao.

Mintzberg et al. (2000) agrupam estas dez
escolas em trés categorias: prescritivas,
descritivas e da configuracdo. As escolas
prescritivas sdo aquelas mais preocupadas
com a formaliza¢ao do processo, do que com
os resultados ou a eficiéncia da estratégia.
Neste grupo estdo: a escola do Design, do
Planejamento ¢ do Posicionamento. As
escolas descritivas sdo aquelas preocupadas
com a descrigao do processo de formulagao
da estratégia. Fazem parte deste grupo: as
escolas Empreendedora, Cognitiva, do
Aprendizado, do Poder, Cultural e Ambiental.
Por fim, a escola da Configuracdo, que para
os autores ¢ a categoria de escolas mais
completa, envolve elementos das duas
categorias anteriores; esta tanto centrada no
processo de formalizagdo quanto no processo
de descrigdo da estratégia respeitando as
particularidades de cada organizagao.

Destaca-se que por este artigo ter como
objetivo identificar as caracteristicas
associadas ao espirito empreendedor no
processo de formulagdo de estratégias de
internacionalizagdo na Datasul, dar-se-a neste
referencial tedérico um enfoque maior sobre a
escola do Empreendedorismo.

1.3 Escola do Empreendedorismo

Para a escola do Empreendedorismo, o
responsavel pela formulagdao das estratégias
organizacionais ¢ o empreendedor, que, segundo
Mintzberg et al. (2000), as desenvolve com base
na sua capacidade de julgamento, intuicdo,
sabedoria e experiéncia. Surgindo de um processo
basicamente mental de formulagdo, a estratégia
representa um senso de direcdo do que deve ser
feito — uma idéia guia. Para os autores, isto
promove uma visdo da estratégia como
perspectiva, associada com imagem e senso de
dire¢do, isto € a visdo.

Segundo os autores desta escola, a visdo ¢ a
principal ferramenta para o lider elaborar as
estratégias. E, o processo de elaboracdo de
estratégias faz com que a lideranga mantenha
controle total sobre a implementagdo das
mesmas. Fazendo com que a organizagdo fique
dependente da visdo do lider, que torna a
organizacao submissa as suas idéias.

As premissas da escola do Empreendedorismo
evidenciam que: 1) a estratégia existe na mente
do lider e da um senso de dire¢do, uma visao do
futuro da organizagdo; 2) o processo de
formulagdo da estratégia ¢ influenciado pela
experiéncia do lider, por sua intui¢do; 3) a
necessidade de controle do lider, que pode estar
envolvido pessoalmente na implementagdo da
estratégia para ser capaz de a reformular; 4) a
estratégia empreendedora tende a ser deliberada
e emergente, tendendo assumir a forma de nicho,
um ou mais bolsdes de posicdo no mercado
protegidos contra as forgas da concorréncia
(MINTZBERG et al., 2000)

2 Procedimentos metodologicos

A pesquisa foi desenvolvida a partir de uma
metodologia qualitativa do tipo interpretativa,
pois se acredita que um estudo sobre o
processo de formulacdo de estratégias de
internacionalizagdo envolve categorias que
denotam de uma carga historica, cultural,
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politica e ideologica que nao pode ser contida
apenas em uma formula numérica ou em um
dado estatistico. A abordagem interpretativa
permitiu a compreensao do processo de
formulagao de estratégias de
internacionalizagdo a partir da interpretacdo
dos atores, buscando captar como eles
percebem, influenciam e se posicionam no
processo de formulacdo de estratégias de
internacionalizagdo, procurando, sempre que
possivel, evitar a imposi¢do de conceitos
estranhos a compreensao do fendmeno.

Este artigo foi fruto de uma dissertagdo, na
qual a populacdo objeto de estudo ¢ constituida
pelas empresas que desenvolvem e exportam
softwares em Santa Catarina. A escolha do caso
se deu em funcao de o mesmo ser julgado como
tipico da populagdo em que os pesquisadores
estdo interessados. No caso da presente
pesquisa, selecionaram-se as empresas A, B, e
C por serem lideres em seus segmentos, além
de desenvolverem e exportarem softwares nao
embarcados em Santa Catarina. Entretanto, por
ocasidao deste artigo, utilizou-se os dados
obtidos de apenas uma das empresas estudadas.

A caso foi selecionado a partir de dados
secundarios extraidos da pesquisa “Fortalecendo
a Economia do Conhecimento no Brasil, China e
[ndia: A Trajetoria de Trés Industrias de Software”
realizada pelo Massachussets Institute of
Technology (MIT), com o apoio da Sociedade
SOFTEX. A referida pesquisa foi baseada em
coleta de dados secundarios e entrevistas com
57 empresas lideres em varios segmentos da
industria nacional, uma amostra que, em 2001,
correspondia a 21,4% da comercializacdo total
nacional de software.

Foram selecionadas trés empresas e, dentre essas
trés, foram pesquisadas e analisadas duas, visto
que os pesquisadores nao obtiveram aprovagao
da terceira empresa selecionada. Assim, a
Paradigma e a Datasul foram as empresas
pesquisadas. Este artigo apresenta os dados
relativos ao caso da Empresa Datasul.

Ana Paula Lisboa SOHN

Como procedimento de coleta de dados, foram
utilizados dois recursos distintos. O primeiro
foi a analise documental para obtencao dos
dados referentes ao historico, produtos e
servicos, numero de funcionarios, dentre outras
informagdes das empresas pesquisadas. Este
recurso foi utilizado para ajudar na
identificagdo de caracteristicas objetivas
(RICHARDSON, 1999). Inicialmente buscou-
se informacdes sobre as empresas em suas
home-pages e em revistas especializadas. O
exame do material encontrado serviu como
base para os préximos passos a serem
desenvolvidos e para a montagem do contexto
e da historia de vida das empresas estudadas.

O segundo método de coleta de dados foi a
entrevista aberta e individual em profundidade.
A técnica de entrevista foi a de encadeamento,
cujas perguntas progridem das caracteristicas
do processo estudado (AAKER, 2001). Nesta
segunda etapa, foi utilizado um roteiro de
entrevistas semi-estruturado e nao disfarcado,
a fim de demonstrar aos respondentes o
proposito da entrevista. As entrevistas foram
gravadas e depois transcritas. Optou-se por
entrevistar os diretores das empresas, posto
que, em conversas iniciais, entendeu-se que
esse grupo possui maior volume de
informagdes, ja que todos estavam ligados a
criagdo da empresa. Além do que, pelo fato de
possuirem controle acionario, estdo
intimamente ligados ao processo de formulacao
de estratégias.

As transcri¢oes das entrevistas foram analisadas
seguindo a técnica da analise de contetido que
consiste na andlise sistematica do conteudo
manifesto de uma mensagem, permitindo a
andlise em profundidade das informagdes
coletadas durante as entrevistas (FREITAS,
JANISSEK, 2000). As colocagdes dos
entrevistados foram classificadas em categorias
definidas a partir da revisao da literatura.
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3 Resultados

A Datasul ¢ uma empresa que desenvolve soffwares
de gestdo empresarial, com sede em Joinville.
Atualmente ¢ lider brasileira no fornecimento de
solucdes empresariais, sendo eleita a melhor
empresa em sistemas de gestdo empresarial, no
ranking das 100 Maiores de Informatica em 2003,
pela Computerworld Brasil. Opera desde 1978 no
mercado nacional, com incursdes no mercado
internacional, tem uma rede de aproximadamente
2,5 mil profissionais, mais de 80 mil usuarios ativos,
1,6 mil clientes em cerca de 2 mil sites e 52 mil
moddulos comercializados. Estd presente em todo
territorio nacional e também atualmente nos Estados
Unidos, no Canadé, no México e na Argentina.

Fundada em 1978 por Miguel Abuhab, a Datasul
tinha como objetivo prestar consultoria as
empresas que desejavam implementar sistemas
de manufatura. Em 1988, a empresa lancou o
primeiro sistema gerenciador de banco de dados
com a base Progress. Este programa fez com que,
de um ano para o outro, o faturamento da Datasul
dobrasse. Foi nesta época que comegaram a
chegar na empresa consultas do exterior. A
Datasul foi procurada por empresas de paises
como: Africa do Sul, México e Estados Unidos.

Em 1992, a Datasul comecou, por decisdo de
seu fundador Miguel Abuhab, a fazer negdcios
com uma empresa de consultoria na Africa do
Sul. Abuhab ao compreender que possuia um
software de qualidade internacional (ERP), e que
haviam empresas no exterior interessadas na
soluc¢ao da Datasul, de forma bastante
empreendedora decide exportar. Esta decisdo
evidencia uma caracteristica empreendedora
tipica, que ¢ o senso de oportunidade ligado a
visdo de negdécio (DORNELAS, 2001). A
vontade de Miguel Abuhab de exportar ¢ bastante
evidente quando este coloca que foi ele quem
decidiu ir para Africa do Sul visitar a empresa
que o havia procurado, e que ele acreditava que
a exportacdo dos softwares da Datasul seria um
bom negocio, isso mesmo consciente que a
empresa na época ndo estava preparada para
langar-se no mercado externo.

Conforme exposto, destaca-se que a ida da
Datasul para o mercado externo foi decisao de
Abuhab, atual Presidente do Conselho
Administrativo da empresa, que na época detinha
80% das a¢des da Datasul, e foi ele quem
“empolgado” com as chances que estavam sendo
apresentadas no mercado externo, decidiu
internacionalizar a Datasul. Esta decisao
evidencia caracteristicas associadas ao fato do
empreendedor ser: auto-motivado, otimista,
independente e lider (DORNELAS, 2001).

Ao expor os motivos de ter decidido
internacionalizar a Datasul nota-se um claro senso
de oportunidade de negdcio e da inquietude, que
para Brito e Wever (2003) ¢ um dos tragos mais
marcantes da vida do empreendedor. Os autores
ao desenvolverem uma pesquisa para a obra
“Empreendedores brasileiros: vivendo e
aprendendo com grandes nomes” concluiram que
Miguel Abuhab ¢ um verdadeiro empreendedor
em periodo integral inquieto e criativo.

Para conseguir vender no mercado externo a
Datasul teve que desenvolver uma versao
internacional de seu software ERP (Enterprise
Resource Planning). Assim, com a criagdo de uma
versao internacional do software de gestao da
Datasul, a empresa deu seu primeiro passo no
mercado externo, comegando a exportar para
Africa do Sul, tendo como parceira na época uma
empresa de consultoria sul-africana. Uma situa¢ao
bastante semelhante aconteceu no México em
1993 e nos Estados Unidos em 1994. Deve-se
frisar que a criagdo da versdo internacional do
software ERP sinaliza a preseng¢a da inovagao no
processo de internacionalizagdo da empresa, o que
corrobora a idéia exposta por Drucker (1986), de
que a inovagao € um meio para os empreendedores
fazerem as coisas acontecer.

Nota-se que na Datasul as estratégias de
internacionaliza¢do na primeira fase surgiam de
forma emergente e eram absorvidas pelo fundador
da empresa que as deliberava tendo como base
sua personalidade empreendedora. Assim, o inicio
do processo de internacionaliza¢do na Datasul
aconteceu basicamente de forma emergente e
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empreendedora. Emergente, pois nao foi
planejado, sendo percebido como uma linha de
acdo coerente que poderia levar a Datasul ao
alcance de resultados importantes ¢ desejaveis
(MINTZBERG, 1995).

Mas os negocios da Datasul no mercado externo
ndo proporcionavam a empresa uma lucratividade
necessaria, a Datasul investia muito mais no
mercado externo do que o retorno proporcionado
pelas exportacdes. O surgimento de problemas
com os distribuidores também atrapalhou a
expansao da empresa no exterior. No México, as
pessoas que vendiam os produtos Datasul
brigaram entre si e a parceria ndo vingou. Entdo,
Miguel Abuhab decidiu montar um escritorio da
Datasul naquele pais. Na Africa do Sul, as vendas
comegaram a cair, pois o pais naquela época
entrou em uma crise politica e economica, motivo
pelo qual a empresa de consultoria parceira da
Datasul decide vender os produtos Datasul nos
Estados Unidos. Estas decisdes (escritdrio
préoprio no México e ida para os EUA)
demonstram a capacidade do empreendedor de
tomar a iniciativa de reunir recursos de uma
maneira nova ou reorganizar recursos de maneira
a gerar uma organizacao relativamente
independente, cujo sucesso ¢ incerto
(SHAPERO, 1980).

Destaca-se aqui que a estratégia de estabelecer
escritérios proprios no exterior apresenta
caracteristicas associadas ao espirito
empreendedor, sendo neste caso evidente a
necessidade de novos desafios, a determinacgao.
Segundo Dornelas (2001) uma das caracteristicas
associadas ao espirito empreendedor ¢ a
determinagdo. Para o autor, empreendedores
ultrapassam obstaculos com uma vontade impar
de “fazer acontecer”. Neste caso, quando a
Datasul encontra problemas com seus parceiros
no exterior ndo tem dificuldades em decidir
continuar atuando no mercado externo, e,
transpOe os problemas por meio da criagdo de
escritorios proprios no mercado externo. Esta
estratégia pode ser considerada uma estratégia
de controle acionario, pois com ela a Datasul
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passou a ter 100% do controle sobre seus
investimentos no exterior (ROOT, 1994).

Vé-se que na Datasul as primeiras estratégias de
internacionalizacao surgiam de forma emergente,
muito mais impulsionadas pelo mercado do que
dirigidas e orientadas pelo planejamento
estratégico da empresa. Este carater emergente
das estratégias, na primeira fase do processo de
internacionalizagdo da Datasul, também evidencia
a aprendizagem que esta fase trouxe a empresa.
No caso da Datasul quem decidia quais projetos
seriam realizados e como estes seriam postos em
pratica era o fundador da empresa, Miguel
Abuhab. Assim, percebe-se que o poder de
decisdo ndo estava distribuido por toda a
empresa. A centralizacao do poder, e da tomada
de decisdo sdo caracteristicas associadas ao
espirito empreendedor. Corroborando esta
caracteristica, Mintzberg (1973) expde que na
organiza¢do empreendedora o poder encontra-
se centralizado nas maos do executivo principal.
No modelo proposto por Mintzberg (1995), o
papel da direcdo € o de incentivar seletivamente
o crescimento de estratégias emergentes. Para
Mintzberg (1995), administrar esse processo nao
¢ criar e tragar as estratégias, mas reconhecer
sua emersdo e incentiva-las ou interrompé-las.
Entretanto, na Datasul, viu-se que o espirito
empreendedor de seu fundador determinou a
formulagdo das estratégias, foi o fundador da
empresa que percebeu no mercado a emergéncia
da internacionalizagdo, quem decidiu por ela, e
quem a conduziu em todos os momentos.

Ao comentar sobre a decisao de a Datasul ir para
o mercado externo, Abuhab coloca que quando
foi procurado pela empresa sul africana decidiu
pela internacionalizagdo, pois “estava muito
entusiasmado” porque acreditava, ou melhor
vislumbrava, grandes oportunidades no mercado
externo. Em sua colocagao, identificam-se em
Abuhab caracteristicas empreendedoras como a
visdo de futuro para sua organiza¢do ¢ a
transformacao desta visao em uma oportunidade
de negdcio. Segundo Dornelas (2001), para os
visionarios (os empreendedores) as boas idéias
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sao geradas daquilo que todos conseguem ver,
mas nao conseguem identificar algo pratico para
transforma-las em oportunidade. Assim, acredita-
se que foi o espirito empreendedor de Abuhab
que identificou na proposta da empresa sul-
africana uma oportunidade de negocio.

Em meio aos problemas enfrentados no mercado
externo, a Datasul também sentiu pela primeira
vez as dificuldades de concorrer no mercado
interno com multinacionais como SAP ¢ BAN.
Foi nesta época que a empresa fez parceira com
um fundo de investimento americano. Os
parceiros americanos, percebendo os altos custos
da Datasul em suas operagdes no exterior,
impuseram a empresa a extingdo de sua area
internacional da forma como ela vinha
acontecendo.

Embora sem querer extinguir os negdcios da
Datasul no exterior, Miguel Abuhab percebia que
sua empresa ndo estava preparada para mercado
externo. A decisao estratégica de desinvestir no
mercado externo, combinada com outras decisoes
estratégicas tomadas pela Datasul, exerceu um
forte impacto nas condi¢des determinantes da
ameaga de novos entrantes (PORTER, 1998).
Esta decisdo evidencia novamente o senso de
oportunidade de mercado e de visdo de futuro
presentes no processo de formulacdao das
estratégias de internacionalizag¢ao da Datasul.

Neste periodo, a Datasul passa por um processo
de reestruturacdo organizacional, e visando
continuar no mercado externo, Miguel propde
que a empresa continue com seus atuais clientes
e busque parcerias comerciais para ampliar as
vendas; estes parceiros seriam tidos como
Distribuidores Homologados Datasul. No
processo formulagdo da estratégia de
reestruturacao da Datasul no mercado externo,
destaca-se também a presenca de caracteristicas
associadas ao espirito empreendedor. Naquele
momento, a empresa precisava mudar para poder
manter-se competitiva no mercado, € foi por meio
de uma inovagdo, uma nova estratégia para o

mercado externo, que Abuhab fez com que a
Datasul explorasse a mudan¢a como uma
oportunidade de negdcio diferente. Destaca-se
aqui a colocagdo de Drucker (1986) quanto ao
fato de ser a inovacao um instrumento
empreendedor, um meio pelo qual
empreendedores exploram a mudanca como
oportunidades de negocio.

O novo modelo de comercializagao das solugdes
Datasul no mercado externo criou uma rede de
parceiros que, apds um processo de avaliagdo,
tornam-se distribuidores homologados pela
empresa, € com isto acontece igualmente com as
franquias comerciais instaladas no Brasil, posto
que vendem, prestam consultoria e fazem
desenvolvimento especifico das solu¢des Datasul,
ou seja, estdo envolvidos com a distribui¢do
completa. Hoje a empresa possui distribuidores
homologados nos EUA, México e Canada.
Destaca-se que na Argentina a empresa nao
trabalha com distribuidores homologados; nesse
pais a Datasul trabalha como no mercado interno,
com uma franquia de distribui¢ao. Hoje a empresa
atua no mercado externo por meio de parcerias
comerciais, nas quais os distribuidores dos
softwares da Datasul sdo responsaveis pela venda
e pelo suporte dos produtos em seus mercados.

Identificou-se na Datasul um padrao de tomada
de decisdes que determinou como a empresa
deveria atuar no mercado externo, ou seja,
determinou as estratégias de internacionalizacao
na Datasul. Como este padrao foi determinado
pelas caracteristicas empreendedoras da
personalidade do fundador e, até entdo, maior
acionista da empresa, diz-se que, além de
emergente, o inicio do processo de
internacionalizacdo da Datasul foi também
empreendedor.

Conforme Mintzberg et al. (2000), para escola
Empreendedora o responsavel pela formulagao
das estratégias ¢ o empreendedor. No caso da
Datasul, a figura do empreendedor ¢
personificada na pessoa do fundador da
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empresa, que ¢ reconhecido por todos dentro
e fora da Datasul como uma pessoa
empreendedora. Miguel Abuhab desenvolveu
as estratégias de internacionalizagdo da Datasul
tendo como base sua capacidade de
julgamento, intui¢do, sabedoria e busca por
novos desafios. Shumpeter (1978) afirma que
a esséncia do empreendedorismo estd na
percep¢do e no aproveitamento das novas
oportunidades no ambito dos negocios. As
caracteristicas empreendedoras apontadas por
Shumpeter (1978) sdo claramente observadas
nas atitudes de Miguel Abuhab diante do
processo de internacionaliza¢dao da Datasul, o
qual buscava aproveitar novas oportunidades
no mercado externo, acreditava, e ainda
acredita, no crescimento da Datasul no
exterior. E, pode-se constatar que foi esta
crenca fez Miguel Abuhab redesenhar as
estratégias de internacionaliza¢do da Datasul.
Por fim, destaca-se que outra caracteristica da
escola empreendedora observada no processo
de internacionalizacdo da Datasul é a formagao
das estratégias de internacionaliza¢ao de modo
emergente e deliberado, adaptadas as
experiéncias do lider, neste caso de Miguel
Abuhab.

Na segunda fase da empresa no mercado
externo, a estratégia da Datasul ¢ reformulada,
as filiais ou escritorios de venda da empresa sao
fechados, ¢ a Datasul comeca a trabalhar outras
empresas que, apos uma rigorosa analise,
credencia como Distribuidores Homologados
Datasul. Esta nova estratégia de atuagdo no
mercado externo também foi formulada pelo
entdo Presidente do Conselho Administrativo da
empresa. Analisando o processo de
internacionalizag¢do da Datasul, percebeu-se que
a formulagdo desta estratégia — adequar os
objetivos da empresa no mercado externo — com
0s recursos que a empresa tinha disponiveis para
investir neste mercado, foi extremamente
importante para manutengdo da competitividade
da Datasul no mercado interno e externo.
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4 Conclusao

Este artigo teve como objetivo identificar
caracteristicas associadas ao espirito
empreendedor no processo de formulagdo de
estratégias de internacionaliza¢do de uma
empresa de software catarinense. Para alcangar
deste objetivo, foi desenvolvida a partir de uma
abordagem exploratdria uma pesquisa qualitativa
do tipo interpretativa na Datasul.

Na anéalise do processo de formulagao de
estratégias de internacionalizagdo na Datasul, viu-
se a presenca das caracteristicas associadas ao
espirito empreendedor do fundador da empresa,
Sr. Miguel Abuhab. Acredita-se que na Datasul a
concepgao de formagao da estratégia refletiu uma
abordagem de cima para baixo. Identificou-se
entao que processo de formulacao das estratégias
de internacionalizacdo esteve centralizado na
figura do fundador da empresas. Devido a esta
centralizagcdo percebeu-se na Datasul
caracteristicas da escola Empreendedora.
Constatou-se que a empresa ¢ comandada por um
“empreendedor” que desenvolve as estratégias de
forma bastante visionaria, € o processo de
formulagao das estratégias centrado em sua mente
configura-se como um misto das suas experiéncias
e intuicado (MINTZBERG et al., 2000).

Na Datasul, foram identificadas as seguintes
estratégias de internacionalizacdo: formagao de
parcerias com empresas no exterior, que levou a
empresa implantar de escritorios comerciais nos
paises atendidos, sendo esta segunda estratégia
substituida pela formag¢do de parcerias
comerciais, que revendem os produtos Datasul
em mercados especificos e ddo suporte aos
clientes no exterior. A primeira estratégia de
internacionaliza¢do adotada pela Datasul teve
inicio com a formag¢ao de uma parceria com uma
empresa de consultoria sul africana que foi
desfeita quando a Africa do Sul, no final da
década passada, enfrentou uma grande crise
politica e econdmica. Além da parceria com a
empresa sul-africana a Datasul também firmou
nesta época parcerias com empresas mexicanas
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¢ norte-americanas. Esta primeira estratégia
configurou-se como um meio mais rapido para a
Datasul entrar no mercado externo, pois naquela
época a empresa precisava repartir o custo de
desenvolvimento da versdo internacional de seu
software e, precisava também de um poll de
habilidades e know-how para ganhar acesso ao
mercado externo (KEEGAN, GREEN, 2000).
Quando as parcerias com as empresas
estrangeiras foram desfeitas, a Datasul teve como
estratégia a instalagao de escritdrios comerciais
no México e nos Estados Unidos. Esta estratégia
pode ser considerada uma estratégia de controle
acionario, pois com ela a Datasul passou a ter
100% do controle sobre seus investimentos no
exterior (ROOT, 1994). O fechamento dos
escritdrios comerciais no exterior da Datasul
aconteceram com a reestruturagdo da empresa.
Esta reestruturacdo e a sociedade da empresa
com um grupo estrangeiro levaram a Datasul
buscar parceiros comerciais nos paises que
atendia, fazendo com que a empresa adotasse
como estratégia a formacdo de uma rede de
Distribuidores Homologados Datasul.

Por fim, a analise do processo de formulagao de
estratégias de internacionalizagdo destaca que na
Datasul seu fundador teve um papel fundamental,
evidenciando algumas caracteristicas da escola
Empreendedora e do espirito empreendedor como:
visdo de futuro, senso de oportunidade e lideranga.
Acredita-se que estas caracteristicas sdo frutos da
impar visao de negocio de Abuhab, a par da firme
vontade de abrir novos horizontes de mercado.
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