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Resumo

A decisdo de internacionalizagdo pode ser mais um teste ao fortalecimento das bases empresariais para
geracdo de vantagem competitiva no mercado doméstico, que uma simples opcdo a geracdo adicional de
receita. Contudo, as organiza¢des para serem competitivas requerem foco na aquisicdo e desenvolvimento
de recursos e de capacidades. O objetivo deste artigo foi avaliar o nivel de gestdo de recursos e capacidades
de empresas que se encontram nos estagios iniciais do processo de internacionalizacdo. Foram analisadas
seis competéncias em gestdo de 20 empresas no estado do Ceard participantes de um projeto
governamental de fomento a internacionalizacdo. O referencial tedrico foi construido sob a perspectiva da
Resource Based View (RBV). Testes estatisticos demonstraram evidéncias de que as empresas que tiveram
na exportacdo sua primeira experiéncia de internacionaliza¢do, apresentam niveis de gestdo de recursos e
capacidades mais elevados que empresas ndo exportadoras. Também se verificou que as empresas
exportadoras possuem diferentes niveis de gestdo, sendo possivel gerar uma tipologia de classificacdo
destas empresas.

Palavras-Chave: Micro e pequena empresa; Recursos e capacidades; Internacionalizacdo.
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Abstract

One may  consider the decision  of
internationalization more as a test of the strength
of corporate bases to generate competitive
advantage in the domestic market, than an
additional option to revenue generate. However,
to do so in the domestic market as well as in the
international  one, the acquisition and
development of resources and capabilities are
required. The purpose of this paper was to
evaluate the level of management resources and
capabilities among small companies in their early
stages of the internationalization process. Six
management competencies were analyzed in 20
companies located in the state of Ceard/Brazil, all
are participants of a government project that
fosters internationalization. The theoretical
framework was built under the perspective of the
Resource Based View (RBV). Statistical tests
showed evidence that companies which exports
goods had higher levels of management
competences in comparison of those non-
exporting firms. It was also found different levels
of management in exporting firms, making
possible to generate a typology of classification.

Keywords: Micro and small enterprises;
Resources and capabilities; Internationalization.

1 INTRODUCAO

A presente pesquisa se enquadra nos estudos
sobre Estratégia Internacional das Empresas. O
foco principal deste artigo concentra-se em
avaliar o desempenho de gestdo de recursos e
capacidades de Micro e Pequenas Empresas
(MPEs) industriais em seu estagio inicial do
processo de internacionalizagdo.

Embora o mundo ainda esteja longe da
globalizagdo total dos mercados, os avangos
tecnoldgicos e as mudangas nas politicas de
comércio exterior de muitos paises tém
influenciado no processo de integracao mundial
(GHEMAWAT, 2008). Essa proximidade propde
gue as empresa sejam competitivas neste cenario
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semi-global, mas para isso elas terdo entdo de
desenvolver e adquirir recursos e capacidades
estratégicas diferenciadas.

A crescente internacionalizacdo de empresas de
paises em desenvolvimento tém garantido temas
na pauta de eventos académicos. Cita-se por
exemplo o Encontro Latino Americano de
Clusters, que teve na sua mais recente edicdo o
titulo da chamada “Internacionalizacdo como
parte da estratégia para aumentar a
competitividade”. Sua udltima edicio (2011)
realizada na cidade de Ouro Preto — Minas Gerais
— Brasil — trouxe como pauta as politicas,
programas e ferramentas de internacionalizacdo.
Pode-se citar também o International Small
Business Congress, com sua edicdo de 2012
realizada na Africa do Sul sob o tema “Promogdo
da Pequena empresa em Novas Industrias de
Elevado Potencial em Todo o Mundo”.

Uma percep¢do em comum de estudiosos sobre
os processo de internacionalizagdo é que é a forga
dos recursos e de capacidades possuidos por uma
empresa é que define o seu modo de entrada no
comércio internacional (LOUREIRO; SANTOS,
1991; DIAS, 2007). Como as MPEs possuem
recursos limitados, a exportagdo torna-se a porta
de entrada ao comércio exterior para esta
tipologia de empresa.

Uma revisao de literatura permitiu verificar que a
internacionalizagdo é percebida nas empresas de
pequeno porte como uma chance de acesso a
novos mercados e exploracao de oportunidades
(MELSOHN, 2010). Mesmo que as empresas
brasileiras venham desde o inicio dos anos 1990
ganhando experiéncia em direcao a
internacionalizagdo, no tempo, as MPEs ainda nado
se tornaram competitivas o suficiente a ponto de
serem expressivas no cenario internacional (DAL-

SOTO; PAIVA; SOUZA, 2007).
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Conforme Hondrio e Rodrigues (2006), as
barreiras enddgenas a internacionalizacdo estdo
ligadas a proépria estrutura de gestdo das
empresas, como por exemplo suas caracteristicas
fisicas, tecnoldgicas, financeiras, recursos
humanos, capacidade de inovar e também na
motivacdo do empresario para
internacionalizagdo como oportunidade de
mercado. J& as barreiras exdgenas podem ser
superadas por politicas governamentais que vao
desde investimento em infra-estrutura basica até
programas de incentivo a exportacdo. No
contexto das politicas governamentais, existe um
grande volume de instrumentos de promocao e
apoio a internacionalizacdo apresentados pelo
relatério da UNCTAD (2005).

Dentro da  atual discussdo sobre a
internacionalizacdo de empresas brasileiras, o
relatério do Ministério de Desenvolvimento
Industria e Comercio (MDIC, 2009) aponta que as
empresas de pequeno e médio porte encontram
muita dificuldade em investir no exterior. Para o
Orgao, os obstaculos internos mais comuns s3o
falta de experiéncia internacional e competéncia

de gestao.

Dado que na internacionalizagdo de atividades
reside uma oportunidade de geracdo de receita as
empresas, mas que para se concretizar recursos e
capacidades diferenciadas s3do necessarios, a
questdo de pesquisa que se apresenta é:
Empresas que se encontram no estagio inicial do
processo de internacionalizagdo apresentam
gestdo de recursos e capacidades superior?

Como a medicdo de desempenho visa
acompanhar o grau de competitividade das
empresas (SOBREIRA NETTO, 2007), para
responder a pergunta de pesquisa, o objetivo
principal desta pesquisa foi avaliar o nivel de
gestdo de recursos e capacidades de empresas

gue se encontram nos estagios iniciais do
processo de internacionalizagdo.

O interesse nas competéncias de gestdo como
fatores determinantes ao sucesso no processo de
internacionalizacdo ndo é novo. Fleury (1983)
investigou 174  empresas  manufatureiras
internacionalizadas e ndo internacionalizadas
guanto ao seu sistema de Planejamento e
Controle da Producdo. Mas embora estudos sobre
padrées de desempenho em gestdo de empresas
exportadoras ndo seja novidade, as pesquisas
sobre empresas de pequeno porte
internacionalizadas de paises em
desenvolvimento, ainda concentram pouca
atencdo nos padrdes organizacionais dessas
tipologias de empresas (WESTNEY; ZAHEER,
2001). Mas ha um esforco em pesquisas recentes
para preencher esse gap.

Floriani e Fleury (2012) investigaram o
desempenho financeiro e o desenvolvimento de
competéncias internacionais das Pequenas e
Médias Empresas (PMEs) brasileiras em relagdo
ao seu grau de internacionalizagdo. Entretanto, o
trabalho das autoras investigou pequenas
empresas com um grau de internacionalizacdo ja
avancado. J4 esta pesquisa investiga o
desempenho em gestdo de recursos e
capacidades num dos primeiros estagios do
processo de internacionaliza¢do, a exportagao.

Diversas pesquisas tém investigado o processo de
internacionalizacdo de empresas brasileira sob
diferentes &ticas (FLEURY, 1983; LOUREIRO,
SANTOS, 1991; FLEURY, FLEURY, 2003; PAIVA,
HEXCEL, 2005; OLIVEIRA, MARTINELLI, 2005;
MELSOHN, 2006; DAL-SOTO; SOUZA, PAIVA, 2007;
MACHADO NETO, ALMEIDA, 2008; STAL, 2010),
como por exemplo: incentivos governamentais e
politicas de apoio; aspectos motivacionais;
estudos comparativos entre desempenho de
empresas exportadoras e ndo exportadoras;
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desenvolvimento de capacidades especificas;
definicdo de setores que possuem o potencial de
se tornarem competitivos baseado em suas
competéncias.

Considerando que as MPEs podem receber
incentivos governamentais e politicas de apoio
para preparar suas bases para geragdo de
vantagem competitiva, a amostra utilizada nesta
pesquisa foi constituida de 20 MPEs industriais
cearenses  participantes de um projeto
governamental de fomento a internacionalizacao
de empresas, intitulado de Projeto de Extensdo
Industrial Exportadora (PEIEX).

Foram avaliadas 06 competéncias em gestdo
(Organizacionais; Fisicas; Humanas; Inovacdo;
Financeira; Tecnoldgica) proposta por Hitt, Ireland
e Hoskisson (2008), e realizada uma comparacao
entre 10 empresas exportadoras e 10 empresas
nao exportadoras. Utiliza-se inferéncias
estatisticas para comparar o nivel de gestdo das

empresas.

A presente pesquisa estd estruturada da seguinte
maneira: Os aspectos textuais iniciam-se com
uma apresentac¢do sobre a RBV e seguem com o a
importancia do papel governamental as
exportagdes, principalmente no que concerne a
medidas de educa¢do e treinamento necessarias
a elevagdo do nivel de competitividade
empresarial. Segue apresentando o acesso a
novos mercados como sendo um aspecto
motivacional de internacionaliza¢do. Por fim, o
artigo se encerra com a apresentacdo da
metodologia e dos resultados encontrados.

2 REVISAO DA LITERATURA

2.1 COMPETENCIAS EM GESTAO E OS NEGOCIOS
INTERNACIONAIS
Segundo Mariotto (2007), os processos de

internacionalizacdo podem ser estudados a luz de
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diversas teorias, tanto de cardter econdémico,
quanto comportamental. Citam-se a Teoria do
Investimento Estrangeiro Direto (IED), cujas
contribuicdes de Hymer explicam as atividades da
empresa fora de seu pais de origem; a Teoria do
ciclo de vida do produto de Vernon, que diz que
na medida em que o processo de manufatura de
um produto vai de tornando mais padronizado, a
producdao se desloca para um local de mao de
obra mais barata; Teoria da internalizacdo, que se
baseia na ideia de imperfeices de mercado e
custo de transacdo; bem como a Resource Based
View (RBV), cuja unidade de analise sdo os
recursos e capacidades possuidos para a geracao
de desempenho superior.

Mas internacionalizagdo ndo é sindnimo de
realizacdo de IED. Ou seja, com ou sem IED as
organizacbes no processo de internacionalizacdo
devem incrementar suas atividades, processos,
desenvolverem marca, padronizar qualidade do
produto, manter relacionamento com cliente,
dentre outras atividades para serem competitivas
(MEYER, 1996, APUD DIAS, 2007).

Os aspectos econdbmicos das estratégias
empresariais internacionais tém sido bastante
pesquisados nos ultimos tempos (MARIOTTO,
2007). Nesse sentido, para alcangar o objetivo
deste artigo a abordagem econémica da RBV
sugere ser particularmente adequada, pois
conforme Fleury e Fleury (2011) trata-se de um
bom ponto de partida para analisar as forcas e
fraquezas da empresa. Ademais, ja traz por si s6
uma questdo relevante em tempos de acirrada
competitividade, por que uma firma é diferente
da outra?

Como o objetivo dessa pesquisa perpassa pela
comparacao de desempenho entre empresas
exportadoras e ndo exportadoras, utiliza-se o
argumento de Barney e Hesterly (2007) de que a
RBV é adequada para analisar relativamente a
concorréncia, 0S recursos que uma empresa
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possa possuir para lhe garantir a geracdo de lucro
econdmico num intervalo de tempo.

As bases da RBV vém sendo desenvolvidas a partir
de Selznick (1957), Penrose (1959), Wernerfelt
(1984), Barney (1986), e ganhou for¢ca na
literatura do mainstream do gerenciamento
estratégico nos anos 1990 (FLEURY; FLEURY,
2007, MARIOTTO, 2007). Devido a sua
popularidade essa teoria também é aplicada nos
negacios internacionais (MARIOTTO, 2007).

A RBV define que os recursos possuidos por uma
organizacao — ativos, habilidades, capacidades —
podem funcionar como competéncias distintivas
a firma, sendo entdo fonte de geracdo de valor
econdmico (COLLIS; MONTGOMERY, 1997). Mas
para Prahalad e Hamel (1990), os ativos
intangiveis — ou invisiveis como chama Itami
(1987) — é que sdo as bases da geracdo de
vantagem competitiva. Uma diferenciacdo basica
entre recursos é que os tangiveis podem ser
quantificados e vistos, enquanto que os
intangiveis “normalmente estdo profundamente
enraizados no histérico da empresa e foram
acumulados no tempo” (HITT, IRELAND;
HOSKISSON, 2008, P. 74).

As premissas da RBV sdo importantes ao alcance
do objetivo dessa pesquisa porque afirmam que
as empresas se diferem uma das outras em suas
formas de gestdo e operagdo em virtude de
possuirem agrupamentos Unicos de ativos,
capacidades estratégicas e competéncias
(FLEURY; FLEURY, 2003). Em suma, empresas que
desenvolvem ou adquirem recursos e
capacidades geram melhor desempenho, desde
gue os recursos e as capacidades ndo pertengam
a um mercado perfeitamente competitivo

(BARNEY; HESTERLY, 2007).

O conceito de capacidade ou capacitagao
organizacional orienta esse trabalho. O conceito
de capacidade é importante por que recursos ndao

terdo valor por si sé se ndo forem integrados
deliberadamente na execucdo de atividades. E a
essa integracdo dar-se o nome de capacitacdes ou
capacidades.

Helfat e Peteraf (2003, p. 999) definem recursos e
capacidades organizacionais como:

“recurso se refere a um ativo ou entrada a produgdo
(tangivel ou intangivel) que uma organizagdo possua
controle ou tenha acesso a uma fonte semi-
permanente. Uma capacidade organizacional se refere
a habilidade interna a firma para desempenhar a
coordenacdo de um conjunto de atividades, utilizando
0s recursos organizacionais, com o propdsito de
alcangar resultados particulares”.

A literatura do strategic management apresenta
uma lista de diferentes recursos que podem ser
fonte de geracdo de vantagem competitiva.
Convenientemente esta lista foi classificada em
categorias de andlise. Hitt, Ireland e Hoskisson
(2008, p. 74-75), apresentam 7 tipos de recursos,
sendo guatro tangiveis (financeiros,
organizacionais, fisicos, tecnoldgicos) e trés
intangiveis (humanos, de inovagdo e relacionados

a reputacgdo).

Como os recursos sdo a base para a elaboragdo da
estratégia em cada atividade realizada nas
empresas, entdao, quanto mais utilizados de forma
integrada mais podem gerar capacidades as
empresas de realizarem suas atividades. Por vez,
guanto mais raras, valiosas e dificeis de imitar
forem as capacidades desenvolvidas, mais
definirdo elas o que uma empresa pode fazer
para gerar valor e manter esse valor no tempo. A
diferenga entre capacidade e competéncia, é que
esta primeira precede a segunda, e somente sera
uma competéncia distintiva da empresa se for
rara, valiosa e dificil de imitar.

Numa organizacao, as capacidades geralmente
sdo construidas em areas especificas da cadeia de
valor da empresa, se desenvolvendo com base
nos recursos dessas areas além da integracdo
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com os recursos de outras areas. Por exemplo, a
capacidade da Dell na drea de distribuicdo é a sua
utilizacdo eficaz de técnicas de gerenciamento de
logistica. Ou ainda a Microsoft na area de
recursos humanos, que possui a capacidade de
motivar e reter funcionarios (HITT; IRELAND E
HOSKISSON, 2008).

Alguns estudos importantes como os de Dunning
(1977) e Hamel (1991) endossam a importancia
de acesso a recursos e competéncias
complementares para geragdo de vantagens
processo de
internacionalizagdo de empresas. Dunning (1977)

competitivas durante o]

provou que o sucesso de uma empresa que se
internacionaliza estd relacionado a economia de
escala, patentes, marca, capacidade tecnoldgica e
gerencial, diferenciacdo do produto que ela
possuia antes de promover a internacionalizacdo
das suas operagoes e também a localizagdo (fator
extrinseco).

No entendimento de Hamel (1991), no comércio
internacional, mais importante do que o portfélio
de produtos que uma empresa possa oferece ao
mercado, estdo as competéncias essenciais e as
formas de disciplina abrangentes da firma
(entende-se capacitacbes) para criagdo de valor
que ela adquire ao transformar os recursos e
competéncias possuidos, em vantagem
competitiva. Como exemplo de capacitagcdes, o
autor cita controle total de qualidade, sistemas de
producdo just in time, circulos de controle
qgualidade total, desenvolvimento de servicos de

atendimento ao cliente, e mais.

Hamel estda interessado no aprendizado
organizacional como geracdo de competéncias
em aliangas estratégicas cooperativas,
principalmente pelo entendimento de que a
habilidades

organizacionais pelo acumulo de conhecimento

constante evolucao das

7

dos parceiros é importante no sucesso da
competicdo em nivel global. Esse aprendizado
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propicia economias de aprendizado a empresa,
que se torna mais eficiente a medida que
gradativamente adquire a informacdo necessadria
ao desenvolvimento de produtos pertinentes ao
seu negdcio.

Mas a abordagem da RBV ndo estd livre de
criticas, principalmente quanto ao poder
explanatério e sua tautologia (MARIOTTO, 2007).
Conforme o citado autor um dos grandes
problemas da RBV é sua escassez de evidéncias
empiricas que apoiem o volume de resultados
tedricos existentes.

2.2 O PAPEL DO GOVERNO NO PROCESSO DE
INTERNACIONALIZACAO

A histéria da internacionalizagdo brasileira esta
relacionada as baixas competéncias organizacdes
das empresas nacionais. Enquanto o Brasil tem
uma trajetéria bem mais recente de
internacionalizagdo, paises como Holanda,
Estados Unidos, Japao e Suica demonstraram ao
longo de sua historia evolugdes no processo de
geragdo de divisas internacionais. Segundo Fleury
e Fleury (2011), o Brasil vem desde seu
descobrimento fazendo parte do processo de
globalizagdo, entretanto, passou mais de 300
anos exportando sob a condicdo de col6nia
portuguesa.

Diferentemente de Stal (2010), que afirma que a
realizacdo de Investimento Estrangeiro Direto
(IED) é a unica forma de empresa de paises
emergentes enfrentarem a competicdo
globalizada, esta pesquisa parte do entendimento
de que o processo de internacionalizacdo comeca

bem antes, com a exportagao.

A exportacdio é a primeira e mais simples
experiéncia de internacionalizacdo que empresas
com poucos recursos e capacidades podem ter.
Loureiro e Santos (1991, p.4) definem exportacdo

53



EXPORTAGAO E COMPETITIVIDADE: UM ESTUDO SOBRE A GESTAO DE MICROS E PEQUENAS

EMPRESAS NOS ESTAGIOS INICIAIS DA INTERNACIONALIZAGAO

como “atividade da empresa quando ndo ha
implantagdo estavel e permanente no exterior
sob a forma de sucursal ou filial”.

Por causa da internacionalizagdo tardia do Brasil
na década de 1970, a pauta de exportacdo nessa
época ainda era baseada principalmente em
commodities (especialmente café), e somente no
final desse periodo efetivamente iniciou o
movimento de exportar manufaturados (FLEURY;
FLEURY, 2011).

O atual ritmo de competitividade da industria
brasileira é geralmente associado a politica
econdmica externa do governo Collor na década
de 1990.
participacdo das MPEs brasileira no comércio

Mas passados duas décadas a

internacional continua pequena. Dados do
SEBRAE (2008, p. 7) mostram que “em 2007,
registrou-se  participagcdo de 0,1% das
microempresas e de 1,2% das pequenas empresas

no total exportado pelo pais”.

O papel do governo na internacionalizacdo de
empresas vem sendo discutido ha tempos. Na
década de 1970 ja havia pesquisas que
estudavam a contribuicdo da politica de
incentivos a exportacdo do governo brasileiro
para o sucesso das exportagdes de empresas
nacionais (SCHMIDT, 1976). Na década de 1990,
Porter afirma que o governo das na¢des sede tem
papel fundamental no sucesso ou fracasso das
indUstrias. Nos estudos organizacionais, Hall
(2004) afirma que as politicas governamentais de
apoio organizacional s3do indispensaveis ao
desenvolvimento empresarial.

Segundo Mariotto (2007), o governo pode fazer
seu papel institucional estimulando as
exportagdbes com medidas de financiar o
desenvolvimento de  tecnologias, manter
infraestrutura bdsica para escoamento da
producao, oferecer programas de educacdo e

treinamento adequados e de qualidade, dentre
outras agoes.

Na atual discussdo sobre a internacionalizacdao de
empresas, surge uma série de desafios que as
empresas de paises emergentes precisam
enfrentar para garantir sua entrada no mercado
internacional. Os desafios vdo desde a superacdo
de barreiras institucionais e concorréncias de
entrada no pais destino, a aspectos de
responsabilidade enddégena das empresas, como
por exemplo, o atendimento a “novas exigéncias
na competéncia em gestdo, politica de recursos
humanos, estratégias de inovagao, habilidade em
relacOes adequacao as
regulamentacbes ambientais”, dentre outras
(MDIC, 2009, p. 13-14).

trabalhistas,

Para o MDIC, os obstaculos mais comuns as
empresas de pequeno porte em processo de
internacionalizacdo sdo superar a falta de
experiéncia no internacional business e as
competéncias de gestdo. Para ajudar MPEs
brasileiras no desenvolvimento do conhecimento
necessario a internacionalizagdo, varias politicas,
acbes/instrumentos de apoio sdo desenvolvidas —
Financiamentos, Instrumentos de Minimizagao de
Risco, Acordos Internacionais, Apoio
informacional, Assisténcia técnica e outras

orientagdes (MDIC, 2009).

Entre as politicas de internacionalizacdo
desenvolvidas pelo governo enquadram-se as
acOes da Agéncia Brasileira de Promocgdo as
Exportacbes e Investimentos (APEX - Brasil).
Lancado pela APEX Brasil o Projeto Extensdo
Industrial Exportadora (PEIEX) atende empresas
em fase inicial do processo de internacionalizagao
com assessoria em Administracdo Estratégica,
Financas e Custos, Vendas e Marketing, Recursos
Humanos, Producdo e Manufatura e Comércio
Exterior.
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O objetivo principal do projeto é incrementar a
competitividade das empresas promovendo a
cultura  exportadora  (APEXBRASIL, 2012).
Conforme dados da prépria instituicdo, até 2009
o projeto havia atendido 2009 empresas de
micro, pequeno e médio porte.

No estado do Ceara o processo de
internacionalizacdo de pequenas industrias
promovido pelo PEIEX iniciou-se em abril de 2009.
O projeto atendeu 320 empresas desde sua
implanta¢do no estado, entretanto nem todas as
empresas que iniciaram o processo de
internacionalizacdo exportaram, outras inclusive
cessaram suas atividades durante a sua
participacdo no projeto (NUTEC, 2012).

2.3 ACESSO A NOVOS MERCADOS COMO
ASPECTO MOTIVACIONAL DE
INTERNACIONALIZACAO

Além das iniciativas do governo de fomento a
internacionalizacdo, a importancia atribuida a
essa estratégia por parte do empresario também
amplia o interesse e o compromisso ao
desenvolvimento das competéncias de gestao.
Dessa forma, o interesse em efetivar a
internacionalizacdo vem do préprio empresario,
guando considera a internacionalizacdo
importante para o desenvolvimento da sua
empresa e geracdo de lucro. Segundo a definicdo
de Costa et al. (2008, p. 6), ter interesse por algo
é:

“participar substantivamente para a conquista daquilo
que se objetiva, ou seja, é inferir sobre aquilo que mais
convém e que mais atrai, gerando uma sensacdo de
instigagdo ou mesmo de curiosidade. Adicionalmente,
o interesse estd associado a busca por vantagem,

proveito e beneficios. Com efeito, torna-se complicado
desassociar interesse de importdncia”.

Como pequenas empresas raramente
monopolizam mercados, entdo a busca da

vantagem competitiva ndo esta meramente no
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alcance da exclusividade de recursos e nas forcas
das suas capacidades, mas no interesse, na
importancia atribuida pelo empresario a
internacionalizacdo como forma de aproveitar
novas oportunidades de negdcio.

Algumas pesquisas empiricas verificaram que as
empresas se importam com as iniciativas
governamentais de apoio a internacionalizacdo,
pois gera possibilidades de acesso a novos
mercados.

Melsohn (2006), por exemplo, concentrou sua
andlise no processo de internacionalizacao das
empresas de pequeno porte brasileiras. Ela
verificou que o aumento da competitividade
interna e os incentivos de 6rgaos governamentais
ou de associagdes setoriais contribuiram (mesmo
que em baixa intensidade) na motivacdo para
MPEs internacionalizarem-se.

Contudo, o resultado de Mesohn ndo ¢é
conclusivo, pois outras pesquisas demonstraram
que as empresas ndo ddo importancia e nem se
beneficiaram de incentivos institucionais para
iniciar suas acBdes internacionais (HONORIO;
RODRIGUES, 2006). Os autores investigaram os
fatores motivacionais e estratégicos presentes
nas tomadas de decisGes internacionais de 73
empresas manufatureiras exportadoras.

A literatura apresenta uma variedade de fatores
que podem motivar as empresas a se
internacionalizarem (lucros maiores no mercado
externo que no interno, ndao depender de
somente um mercado pare escoar a producao,
clientes). Stal (2010)
especificamente cita o desejo de crescer e buscar

acompanhar  os

novas oportunidades.

Independentemente  da motivagdo para

internacionalizagao vir da iniciativa
governamental, essa pesquisa baseia-se na
argumentacdo de Hondrio e Rodrigues (2006), de

que fatores motivacionais e estratégicos geram
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relagbes simultaneas durante atividade de
internacionalizacao.

3 METODOS E TECNICAS DE PESQUISA

Esta pesquisa consiste em um estudo de caso
num projeto governamental intitulado Projeto
Extensdo Industrial Exportadora — PEIEX no
estado do Ceara.

O Método do Estudo de Caso é uma das maneiras
mais comuns de se fazer pesquisas em ciéncias
sociais aplicadas. Para Yin (1994, pg. 32) “um
estudo de caso é uma investigacdo empirica que
investiga um fenomeno contemporaneo dentro
de seu contexto da vida real, especialmente
guando os limites entre o fendmeno e o contexto
nao estdo claramente definidos”.

Com efeito, a entidade de interesse que
caracteriza o estudo de caso foi o “desempenho
das competéncias em gestdo de pequenas
empresas participantes do PEIEX”, que se
encontram nos estdgios iniciais do processo de
internacionalizagao.

Segundo Godoy (1995), o estudo de caso se
configura como uma boa estratégia de pesquisa
guando os pesquisadores procuram entender por
que alguns fenbmenos acontecem. Segundo Gil
(1991, p. 58) o estudo de caso “é caracterizado
por um estudo profundo e exaustivo de um ou de
poucos objetos, de maneira que permita seu
amplo e detalhado conhecimento”.

3.1 FASE PREPARATORIA — COLETA DE DADOS

Segundo Gil (1991) a coleta de dados no estudo
de caso pode ser realizada por meio da andlise de
documentos. Assim, nessa fase de coleta de
dados foi realizada uma pesquisa documental nos

formularios de trabalho do projeto PEIEX no
Ceara.

Cada empresa que participa do projeto possui
uma pasta com dados sobre o nivel de gestdo de
Seus recursos e suas capacidades organizacionais,
que sdo levantados em trabalho de campo pelos
técnicos do projeto. Os dados sdo coletados no
ato da entrada da empresa no projeto e durante a
sua saida do mesmo (as empresas passam dois
anos sendo capacitadas).

Com a devida permissdo registrada por e-mail
concedida pela coordenacdo do projeto, foram
acessados os dados (manteve-se sigilo sobre a
razdo social das empresas) apds o periodo de
capacitacdo de dois anos de participacdo no
projeto.

Os dados foram acessados pelo proprio
pesquisador durante o més de abril de 2012. A
amostra foi composta de 20 MPEs de diversos
setores da economia cearense.

O pesquisador coletou aleatoriamente dos
arquivos do PEIEX 10 empresas que iniciaram o
processo de internacionalizagdo apds a entrada
no projeto, e 10 empresas que participaram do
projeto, mas que ndo exportaram.

Todas as MPEs da amostra ingressaram no inicio
do projeto em fevereiro de 2009 e sairam em
fevereiro de 2011.

3.2 CATEGORIAS DE ANALISE

Nesta secdo €é mostrada a descricdo das
categorias de analise extraidas dos formularios do
PEIEX (Quadro 1), e quando for o caso, como
foram validadas estatisticamente.

O Quadro 1 apresenta as 12 capacidades
estratégicas inicialmente estudadas nas empresas
da amostra. As capacidades analisadas sdo
relacionadas a seis atividades distintas que se
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distribuem na classificacdo de Hitt, Ireland e
Hoskisson (2008).

Entende-se que essa ndo é uma lista exaustiva,
mas essas competéncias sdo importantes a
geracdo de valor numa empresa industrial.

Quadro 1: Competéncias de Gestado

Anderson Queiroz LEMOS

categorias de andlise, com agregacao pela média
dos escores das entradas correspondentes. Foi
procedida analise inicial de entradas faltantes de
itens (missing values) e checagem de entradas
atipicas (outliers). Nao houve a necessidade de

Atividades

Capacidades Estratégicas

Habilidade de Atender a Necessidade de Clientes;
Organizacionais | Desenvolvimento de Estratégia organizacional;
Desenvolvimento de Estrutura organizacional.

Capacidade de produgéo utilizada;
Reducdo de defeitos apurados durante a producdo em relagdo ao total produzido

Fisicas
(%);
Capacidade de atualizar a idade dos equipamentos.
Humanas Capacidade de contratar funcionarios.
Desenvolvimento de inovagdo;
Inovagdo Utilizagdo do Departamento de P&D;
Acompanhamento de desenvolvimento de novas tecnologias.
Financeiras Realizar investimentos periodicamente.

Tecnoldgicas

Detencdo de marcas e /ou patentes registradas.

Fonte: elaborado pelo autor.

3.2.1 ATIVIDADES ORGANIZACIONAIS

Trés capacidades compéem essa atividade. A
capacidade das empresas em atender a
Necessidade de Clientes foi acessada por meio de
variavel dicotébmica, sendo atribuido o valor 1
para resposta ndao atendemos as necessidades
dos clientes e dois para sim, atendemos as
necessidades dos clientes.

Para as capacidades de Desenvolvimento de
Estratégia e Estrutura Organizacional, as médias
foram computadas a partir da agregacdo das
varidveis que permaneceram nas respectivas

exclusdo de nenhum formulario ou questionario.

Para cada item verificado de Desenvolvimento de
Estratégia e Estrutura organizacional, utilizou-se a
escala likert de trés pontos, assinalando na escala
0 (zero) para ndo possui / ndo realiza esse item; 1
para possui / realiza parcialmente esse item; ou 2
para possui / realiza esse item. O valor O (zero)
indica uma falta de for¢a ou fraqueza, e nao
contribui para qualquer conjunto (interna-
cionalizada ou ndo internacionalizada).

A andlise foi feita apds um procedimento de
verificacdo da escala do formulario do PEIEX em
trés diferentes momentos: primeiramente foi
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feita Analise Fatorial Exploratéria — AFE; em
seguida foi extraida a matriz de correlacdo
bivariada; e por fim foi feita a verificacdo de
confiabilidade por meio do coeficiente alpha de
cronbach. A andlise do indice Kaiser - Meyer -
Olkin (KM0O>0,5) indicou para todas as dimensées
que a AFE poderia continuar.

e  Estratégia organizacional -
permaneceram todos os itens dez da escala
original. O escore fatorial minimo foide 0,6 e a
variancia extraida de 50%. A correlagao
minima foi 0,396 e a maxima de 0,787, sendo
o Alpha de Cronbach foi de 0,833;

e  Estrutura organizacional — permaneceram
todos os cinco itens da escala original. O
escore fatorial minimo foi de 0,66 e a variancia
extraida de 60,92%. A correlagdo minima foi
0,0 e a méaxima de 0,783, sendo o Alpha de
Cronbach foi de 0,832;

3.2.2 ATIVIDADES FiSICAS

Trés capacidades compdem essa atividade, e suas
médias foram computadas pelas entradas
correspondentes dos valores.

e (Capacidade de producdo utilizada -
verificou-se o quanto a empresa utilizava de
capacidade de produgdo, de forma que os
valores variavam de 0 a 100%;

e  Defeitos apurados durante a produgdo
em relacdo ao total produzido (%) — verificou-
se o indice de defeito apurado na produgao,
de forma que os valores variavam de 1 a 10%;

e |dade dos equipamentos em anos —
verificou-se a idade média dos equipamentos
utilizados na linha de produgao das empresas,
mormente aqueles que segundo constam nos
formularios, propiciam mais competitividade.
As idades variaram de 3 a 10 anos.

3.2.3 ATIVIDADES DE RECURSOS HUMANOS

O numero de funcionarios é a Unica capacidade
que compode essa atividade. Os formuldrios do
PEIEX seguem os critérios de classificacdo para
micros, pequenas e médias empresas industriais
utilizados pelo SEBRAE.

Utilizou-se a escala likert de trés pontos. O
pesquisador marcou O (zero) para as empresas
que tinham de 0 até 19 funcionarios (micro); 1
para aquelas que possuiam entre 20 e 99
funcionarios (pequeno); 2 entre 100 e 499
funcionarios (médio porte). A maior variagdo
observada ndo ultrapassou a classificagdo de
empresa de médio porte.

3.2.4 ATIVIDADES DE INOVAGCAO

Trés capacidades compGem essa atividade, e suas
médias foram computadas pelas entradas
correspondentes.

Utilizou-se a escala likert de trés pontos, e para
cada capacidade verificada assinalava-se na
escala 0 (zero) para ndo possui / ndo realiza; 1
para possui / realiza parcialmente; ou 2 para
possui / realiza.

e Desenvolvimento de inovagdo — verificou-
se se a empresa tem competéncia interna
para desenvolver produtos inovadores;

e Utilizacdo do Departamento de P&D -
verificou-se se a empresa possui
area/unidade de Pesquisa e
Desenvolvimento;

e Acompanhamento de desenvolvimento
de novas tecnologias — Verificou-se se a
empresa acompanha as tecnologias do
mercado no Brasil e no exterior.
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3.2.5 ATIVIDADES FINANCEIRAS

Uma Unica capacidade compde essa atividade, e
ela trata da capacidade da empresa em realizar
investimentos periodicamente. Verificou-se o
volume de investimentos realizados em
infraestrutura e aquisicdo de equipamentos nos
ultimos trés anos. Nenhuma empresa investiu
mais de 1 milhdo de reais neste periodo.

3.2.6 ATIVIDADES TECNOLOGICAS

Somente uma capacidade para essa atividade, e
ela trata da detencdo de marcas e /ou patentes
registradas. Utilizou-se uma escala likert de trés
pontos, assinalando na escala 0 (zero) para nao
possui / ndo realiza esse item; 1 para possui /
realiza parcialmente esse item; ou 2 para possui /
realiza esse item.

Verificou-se que 100% das empresas da amostra
possuem marcas registradas. Ndo foi possivel
acessar se ha registro de patentes.

4 ANALISE DOS RESULTADOS

4.1 FASE DESCRITIVA

Nenhuma das empresas exportadoras teve
faturamento com o mercado externo acima de
30% da sua receita total. Os paises destino das
empresas exportadoras tiveram a seguinte
distribuicdo: 40% exportaram exclusivamente
para os Estados Unidos, 20% para paises
pertencentes ao Mercosul, 20% para paises da
Comunidade Europeia, 10% para algum pais
africano, e 10% exportaram tanto para os Estados
Unidos quanto para Europa.

4.2 ANALISE INFERENCIAL

Apesar de a pesquisa qualitativa apresentar o
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estudo de caso como um dos seus diversos
delineamentos, para pesquisadores acostumados
a desenvolver trabalhos de natureza quantitativa
é evidente que este delineamento ndo é
necessariamente qualitativo (GUNTHER, 2006).
Assim, para alcancar os objetivos da pesquisa, os
procedimentos estatisticos foram descritivos e
inferenciais e foram processados no software
SPSS, versao 18.0 for Windows. Como o objetivo
principal desta pesquisa é avaliar o nivel de
gestdo de recursos e capacidades de empresas
gue se encontram nos estagios iniciais do
processo de internacionalizacdo, houve uma
preocupacdo em descobrir as médias e os
desvios-padrdao das medidas agregadas das
categorias de analise (Quadro 1) das empresas
exportadoras e das ndo exportadoras.

Embora a amostra seja considerada pequena,
uma analise mais detalhada verificou que a
distribuicdo da amostra segue certo padrdo de
normalidade (u= 0,10; o = 0,97). Essa verificagdo
permitiu utilizar métodos paramétricos de analise
para pequenas amostras.

Para comparar dois grupos independentes de
empresas utilizou-se o método ANOVA para
testar as diferencas entre as médias das variaveis
em relagdo as diferentes categorias de andlise.
Nos casos em que houve confiabilidade, os dados
das variaveis foram agregados, como forma de
viabilizar uma analise geral do conjunto de
variaveis referentes a um dado construto
(MALHOTRA, 1999).

ANOVA é um método estatistico que tem por
objetivo decidir se existem ou ndo diferengas
significativas entre as médias de varias amostras
de uma variavel numérica, € uma extensdao do
teste t-Student para duas amostras
independentes. Esse método verifica se a
diferenga entre duas médias amostrais ocorre
devido a variacGes aleatdrias ou se os dados vém

de populagGes realmente diferentes. A estatistica
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do método ANOVA é o teste F, que testa a
hipotese de que todas as populacdes analisadas
tém a mesma média.

Contudo, o Teste F s6 nos permite saber se as
médias sdo iguais ou diferentes entre os grupos
comparados. Constatada a diferenga é necessario
conhecer, quais sdao estas diferengas. Para isso
sdo usadas as comparag¢des multiplas post hoc ou
comparacdes a posteriori. Os procedimentos
fornecem informacao similar, sendo o teste Tukey
um dos mais utilizados.

Para analisar os resultados obtidos por meio de
escala likert de 3 pontos, utilizou-se a tabela de
recomendacdes desenvolvida por Lemos et al
(2011).

Apesar das medidas de tendéncia central fornecer
uma ideia do comportamento dos dados, elas
podem esconder valiosas informagdes, podendo
nao ser suficientes para descrever e discriminar
os dados (MAGALHAES, 2008).

Assim, para medir a variabilidade dos valores,
utilizou-se como medida de dispersdo o desvio
padrdo. Os critérios para média e para desvio

Tabela 2: Recomendacdo de analise

padrdo encontram-se na tabela 02.

4.2.1 CONSTATACOES DAS DIFERENGAS DE
DESEMPENHO ENTRE GRUPOS DE EMPRESAS

Como o objetivo geral da pesquisa foi avaliar o
nivel de gestdo de recursos e capacidades de
empresas que se encontram nos estagios iniciais
do processo de
pesquisador decidiu comparar os niveis de

internacionalizacdo, o

desempenho das capacidades estratégicas de
MPEs exportadoras e ndo exportadoras (tabela 3)
gue participaram do PEIEX.

Para melhorar a validade interna da pesquisa
utilizou-se como varidvel de controle o grau de
importancia atribuida pelo empresdrio a
internacionalizacdo, tendo em vista a criacdo de
novos mercados.

Verificou-se que o preenchimento deste item era
obrigatdrio no formulario aplicado pelo PEIEX nas
empresas que ingressavam no projeto.

A escala utilizada ficou no formato likert de 3
pontos, sendo assinalado na escala o valor -1 para

quando a internacionalizagdo ndo fosse

Medida Nivel

Analise

Critério para média Baixo

Até 0,572

Intermediario

Acima 0,572 a 1,287

Elevado

Acima de 1,287

Critério para desvio Baixo
padrao

Até 0,5

Intermediario

Acima 0,5a 0,8

Elevado

Acima de 0,8

Fonte: Lemos et al (2011)
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importante; O (zero) para indiferenca quanto a
importancia da internacionalizacdo; e 1 para
quando a internacionalizacdo fosse importante.
Novamente o valor 0 (zero) indica uma falta de
forca ou fraqueza, e nao contribui para qualquer
conjunto.

Com relagdo a
importante oportunidade de mercado a geragao
de lucro, 10% das pesquisadas

consideram como

internacionalizacdo como
empresas
internacionalizacao
oportunidade de mercado indiferente as suas
estratégias de geracdo de
consideram importante e 50%

lucro, 40% nao
consideram
importante opcdo a geracdo de lucro (todas as
empresas exportadoras consideraram importante
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Das 12 competéncias em gestdao mostradas no
Quadro
permaneceram na

1, seis (anexo) foram as que

pesquisa, pois tiveram
significancia estatistica < 0,05 nas diferencas das
médias dos grupos de empresas que exportam

em relacdo aos que ndo exportam.

As demais capacidades ndao foram consideradas
pela sua insignificancia estatistica. As diferencgas
das médias das categorias estudadas (I - J) foram
vistas por meio das comparacdoes multiples post
hoc ou comparagdes a posteriori.

A tabela 3 apresenta as diferencas de médias das

capacidades  estratégicas entre  empresas

exportadoras (l) e ndo exportadoras (aquelas ndo

atuar no comércio exterior). consideram ou acham indiferente a
Tabela 3: Diferencas significativas entre as médias das amostras
Capacidades Estratégicas | J (1) Std. Error Sig.
Estratégia Organizacional Importante | Nao importante 0,59 0,19 0,02*
Indiferente 0,22 0,32 0,75
Idade dos equipamentos Importante | Nao importante -0,57 0,96 0,82
Indiferente -4,70 1,58 0,02*
Competéncia interna para desenvolver | Importante | Ndo importante 1,20 0,24 0,00**
produtos inovadores
Indiferente 1,20 0,40 0,02%*
Utilizagdo da Area de P&D Importante | Nao importante 1,30 0,32 0,03*
Indiferente 0,30 0,53 0,84
Acompanhar desenvolvimento de novas | Importante | Ndo importante 1,37 0,31 0,01%**
tecnologias
Indiferente 1,50 0,51 0,02*
Habilidade de atender a necessidade de | Importante | Nao importante 0,63 0,17 0,007**
clientes
Indiferente 0,50 0,28 0,22

*a diferenca entre as médias é significante ao nivel <0,05
**a diferenca entre as médias é significante ao nivel <0,01

Fonte: dados da pesquisa
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internacionalizagdo enquanto oportunidade de
mercado (J)).

E possivel verificar que empresas em processo
inicial de internacionalizacdo que veem na
internacionalizagdo uma  oportunidade de
mercado importante, desenvolvem mais suas
capacidades estratégicas.

5 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Devido as capacidades organizacionais utilizadas
nesta pesquisa serem consideradas importantes
para uma empresa desenvolver sua
competitividade, acredita-se que o desempenho
em empresas exportadoras seja maior pelo fato
delas terem que desenvolver um conjunto
completo de compromissos, decisGes e acdes que
lhes permitam obter vantagem competitiva e
retornos acima da média em mercados

estrangeiros (HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2008).

O nivel das Estratégias Organizacionais das

empresas  exportadoras é elevado. O
comprometido em elaborar estratégias é sinal da
importancia que os gestores atribuem de
operarem em mercados competitivos
internacionais. Acredita-se que quando as
passaram  pelo  processo de

internacionalizacdao, a missao e a visao de uma

empresas

empresa ajudam a dar forma ao seu projeto
(CHANDLER, 1962).

Quanto a Idade Meédia dos Equipamentos,
verificou-se que empresas exportadoras possuem
ativos com menos anos de uso que aquelas
empresas que nao consideram a
internacionalizagdo importante ou que acham
essa estratégia indiferente. Greiner (1986) explica
que a o nado investimento em equipamentos
atrasa o desenvolvimento empresarial no

lancamento de produtos que atendam os gostos

dos consumidores. Sem investimento em recursos
fisicos, a empresa pode se desatualizar
tecnologicamente, perdendo qualidade.

O investimento em recursos fisicos deve propiciar
economia de escala a empresa, gerando duas
caracteristicas basicas aos produtos: precos
compativeis com as expectativas dos clientes no
mercado de destino e manter conformidade com
as especificagbes solicitadas (padronizagdo).
Segundo orientacGes da FIESP (2004), indicadores
fisicos sdo importantes, pois, falhas nos processos
internos de fabricacdo envolvem custos, e se ha
elevacdo de custo perde-se em economia de

escala e consequentemente competitividade.

Pela tabela 3, verifica-se que as Capacidades
Interna  para criar produtos inovadores,
acompanhamento do desenvolvimento de novas
tecnologias, e de utilizacdo da Area de P&D,
apresentaram um desempenho mais elevado em
empresas exportadoras que em empresas que
ndo atribuem importancia a internacionalizagdo.
Por esse motivo, acredita-se que o processo de
internacionalizagdo influencia as empresas
exportadoras a desenvolverem sua capacidade
interna para criar produtos inovadores. As
diferengas de desempenho em favor das
empresas internacionalizadas ficaram
praticamente todas em nivel elevado, e as
dispersdes ficaram num nivel baixo, conforme
critério de analise da tabela 2. Numa perspectiva
mais tedrica, pode-se citar, por exemplo, Hamel e
Prahalad (1995), que argumentam que a
participacao na competicdao por oportunidades de
futuro depende da uma geracdo de competéncias
distintivas constantes, e a inovac¢do é o resultado
desse esforgo.

A Ultima capacidade estratégica analisada foi a
Habilidade de Atender a Necessidade de Clientes.
Verificou-se que as empresas exportadoras se
preocupam mais em atender as exigéncias e
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expectativas de seus clientes que empresas nao
exportadoras, mormente aquelas que nao
consideram a internacionalizacdo importante. A
medida de dispersdo foi quase inexistente (Cf.
tabela 2).

Freeman e McVea (2001) afirmam que o
importante nas relacdes comerciais é que os
interesses que derivam das relagbes inter-
organizacionais possam ser gerenciados ao longo
do tempo, e ndo numa perspectiva fugaz.

Dessa forma, o gerenciamento estratégico dos
parceiros ¢é considerado uma importante
capacidade organizacional, cujas atividades
ultrapassam muitas vezes as fronteiras fisicas da

organizagao.

O resultado de todo esse esforco é uma geracao
de capacidade intangivel, assim como a
reputacdo, que ndo pode ser facilmente
transferivel e imitada pelas concorrentes.
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5.1 CONSTATACAO DA CRIAGAO ENTRE GRUPOS
DE EMPRESAS

Mesmo  verificando que as  empresas
exportadoras apresentaram maior desempenho
em gestdo de recursos e capacidades que aquelas
ndo exportadoras, observou-se que existem
diferengcas nas competéncias de gestdo em

empresas internacionalizadas.

Classificar empresas com base nas suas
caracteristicas requer andlise de agrupamentos.
Segundo Hair et al (2005, p. 33), o principal
objetivo da andlise de agrupamentos é classificar
uma amostra de objetos num numero de grupos
mutuamente excludentes, com base na
similaridade entre as entidades.

Os elementos de um grupo sdo tdo semelhantes
guanto for possivel, do que em relacdo aos
elementos de outro grupo. Os indices de
semelhanca mais utilizados no método
hierarquico sdo o coeficiente de Pearson, as

Figura 1: Dendograma utilizando ligagdo média entre grupos
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Fonte: dados da pesquisa
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medidas de distancia e os coeficientes de
associacdo. Nessa andlise foi utilizada a Distancia
Euclidiana ao Quadrado, que é uma forma de
ressaltar as diferengas entre os grupos analisados.

Utilizou-se o método hierdrquico e o dendograma
(Figura 1) para encontrar o numero de clusters
gerados. O dendograma varia numa escala de 0 a
25 e fornece uma ideia ao pesquisador de quao
grande é a distancia entre os grupos pesquisados.
Em outras palavras, quanto maior for a Distancia
Euclidiana, maior serda a diferenca entre os
objetos analisados nos clusters.

O dendograma mostra que as caracteristicas das
empresas se agruparam de formas diferentes
(Figura 1). Numa andlise mais detalhada foi
possivel verificar que essas caracteristicas foram
basicamente ligadas as atividades fisicas e de
inovacdo. O dendograma informa que todas as
empresas da amostra se agruparam em quatro
grupos™: dois de empresas exportadoras (grupos 1
e 3) e dois grupos de empresas ndo exportadoras
(grupos 2 e 4).

Verificou-se que o que diferenciou as empresas
exportadoras foi basicamente a idade dos
equipamentos utilizados, tendo o grupo 1
empresas com equipamentos menos obsoletos.
Em relacdo as empresas ndo exportadoras, o que
permitiu a criacdo de dois grupos foi a idade dos
equipamentos e o acompanhamento do
desenvolvimento de novas tecnologias.

Podem-se entdo classificar as empresas da
amostra da seguinte forma:

° Grupo 1 — empresas exportadoras com
capacidades fisicas desenvolvidas;
° Grupo 3 — empresas exportadoras com

capacidades fisicas menos desenvolvidas;

1 . . . A

Os agrupamentos hierarquicos foram espontaneos,
ou seja, ndo foram previamente solicitados pelo
pesquisador.

° Grupo 2 — empresas nao exportadoras
com capacidades fisicas e de inovagao
desenvolvidas;

° Grupo 4 - empresas nao exportadoras
com capacidades fisicas e de inovacao
menos desenvolvidas.

Mesmo todas as empresas exportadoras tendo
considerado importante atuar no comércio
exterior, elas se dividiram em dois grupos
distintos (grupos 1 e 3). Uma andlise mais
detalhada permitiu verificar as diferencas em
competéncia de gestdo entre esses grupos foi
pequena, mas forte o suficiente para que se
dividem em dois grupos de empresas
exportadoras.

A explicagdo para a separagao entre grupos de
exportadoras e ndo exportadoras é que
considerar a internacionalizagdo como uma
extensdao de oportunidade de mercado, requer
entdo um esforco mais denso como atividade
empresarial rumo a outro patamar de
competitividade. Nestes termos, a
internacionalizagdo exige da empresa, adaptagao
das operagOes e da estrutura a um nivel de
competitividade que permita seu ingresso aos
ambientes internacionais (CALOF; BEAMISH,
1995).

Conforme Rosseto e Rosseto (2005, p.4)
adaptacdo organizacional refere-se, “a habilidade
dos administradores em reconhecer, interpretar e
implementar estratégias, de acordo com as
necessidades e mudangas percebidas no seu
ambiente, de forma a assegurar suas vantagens
competitivas”.

Outra explicagdo a distribuicdo da amostra em
grupos de empresas exportadoras e nao
exportadoras, e também que serve para justificar
a diferenga nas competéncias de gestdo vistas na
tabela 3, pode ser baseada na contribuicdo
pioneira de Stopford e Wells (1972) sobre estudo
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da estratégia e estrutura das empresas
multinacionais. Segundo esses autores, empresa
internacionalizadas que seguem estratégias
semelhantes tendem a desenvolver estruturas
semelhantes, independentemente do setor em
gue operem.

CONCLUSAO

A iniciativa dessa pesquisa de avaliar o nivel de
gestdo de recursos e capacidades de empresas
que se encontram nos estagios iniciais do
processo de internacionalizacdo, foi estratégica
para o entendimento de qudo proximo ou
distante estdo de alcangarem novos niveis de
participacdo em oportunidades futuras nos
negdcios internacionais.

Os resultados da pesquisa apresentam evidéncias
de que as empresas exportadoras apresentam
recursos e capacidades estratégicas mais
desenvolvidas que empresas ndao exportadoras,
principalmente em relacdo a atividades de
aquisicdo de equipamentos e desenvolvimento de
inovacdo e acompanhamento de novas
tecnologias.

Adicionalmente foi possivel classificar as
empresas analisadas de quatro formas. Nestes
termos, acredita-se que essa pesquisa atendeu ao
seu objetivo.

Considera-se respondida a pergunta da pesquisa,
tendo sido possivel avaliar que o nivel de
desempenho das competéncias em gestdo de
peguenas empresas que se encontram no estagio
inicial do processo de internacionalizacdo é
superior ao de empresas que nao iniciaram o
processo de internacionalizacao.

O comprometimento e a importancia atribuidos
pelos empresarios ao processo de

internacionalizacdo como oportunidade de

Anderson Queiroz LEMOS

mercado justificam o fato de as empresas
exportadoras apresentarem bases para geragdo
de vantagem competitiva superiores as outras.

O trabalho foi relevante ao apresentar evidéncias
de que em empresas em estagios iniciais do
processo de internacionalizagdo desenvolvem
suas capacidades estratégicas. O que sinaliza que
elas se preparam melhor para competirem tanto
no mercado interno quanto no externo.

Acredita-se que projetos de fomento a
internacionalizacdo de MPEs, como o PEIEX, tem
papel fundamental na geracdo de capacitacdo
empresarial, promovendo mudanca na cultura
empresarial para geragdo de competéncias
essenciais e consequentemente de vantagem
competitiva. Mas também se acredita que as
empresas que ingressaram no projeto ainda estdo
distantes de serem competitivas em termos
globais.

Os resultados foram, por outro lado limitados,
uma vez que a amostra foi restrita a uma
pequena amostra de um universo bem maior de
empresas exportadoras em estagio inicial de
internacionalizagdo, mesmo aquelas localizadas
na cidade de Fortaleza e Regido metropolitana.

Entretanto, acredita-se, que se os resultados se
aproximam da realidade (exploratoriamente)
verificada para o contexto de todas que
participam do projeto PEIEX Ceara. Nestes
termos, entende-se que a amostra estd
distribuida de modo a captar parte da variacdo
real existente no universo real das empresas
atendidas pelo PEIEX da Regido metropolitana de
Fortaleza.

Seria relevante uma replicacdo deste estudo em
nucleos operacionais do PEIEX de outros estados
e regides brasileiras e ainda numa tipologia
propria de empresas, de preferéncia com
métodos de amostragem mais rigorosos.

65



EXPORTAGAO E COMPETITIVIDADE: UM ESTUDO SOBRE A GESTAO DE MICROS E PEQUENAS

EMPRESAS NOS ESTAGIOS INICIAIS DA INTERNACIONALIZAGAO

Pode-se também optar por uma medida contabil
para comparar a capacidade de geracao de valor
econémico entre grupos de empresas de um
mesmo setor. O Return over assets (ROA) pode
ser utilizado como medida de andlise, como
fizeram Floriani e Fleury (2012).
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ANEXO: QUESTOES DO CHECK-LIST DE IDENTIFICAGAO ESTRATEGICA APOS EXCLUSAO DE VARIAVEIS

Legenda:

S—-Sim N-Nao P - Parcial

ATIVIDADES ORGANIZACIONAIS

1 - Estratégia Organizacional

Elabora ou possui um Planejamento Estratégico

Possui missao

Possui politica (funcionarios, fornecedores, clientes, Unica)

Possui objetivo/ metas

Divulga os objetivos e/ou estratégias aos funcionarios

Utiliza pardmetros que norteiam os investimentos (curto/longo prazo)

Adota critérios para a sele¢do de terceirizacdo produtos/servicos

A empresa estd informatizada — quais setores utilizam

Possui seguro (predial, de produtos, de pessoas, etc.)

S3o0 buscadas inovacgdes tecnoldgicas (adm./produgdo) e como sdo aplicadas

3 - Habilidade de Atender a Necessidade de Clientes

ATIVIDADES FiSICAS

Idade dos equipamentos em anos —

0 |1 2 ATIVIDADES DE INOVAGAO
Tem competéncia interna para desenvolver produtos inovadores
A empresa possui drea/unidade de Pesquisa e Desenvolvimento
Acompanha as tecnologias do mercado no Brasil e no exterior
1]01| GRAU DE IMPORTANCIA ATRIBUIDA PELO EMPRESARIO A INTERNACIONALIZACAO

69



