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1. INTRODUCAO

O Brasil é o pais que possui 0 menor grau de abertura de sua economia entre as
nacdes que compdem o G20, o grupo dos vinte maiores paises do mundo. Dos 75 paises
que participam desse ranking, segundo o indice de abertura dos mercados da Camara
Internacional de Comércio (ICC, 2015), o Brasil ocupa apenas a 702 colocacdo nesse
quesito, uma posicdo muito aquém do esperado para o pais que possui o 9° maior
Produto Interno Bruto do mundo.

No relatério anual sobre a competitividade dos paises produzido pelo Férum
Econbémico Global, o Brasil ocupa apenas a 812 posicao dentre os 138 paises ranqueados
(WEF, 2017). Esse indicador de competitividade global avalia doze aspectos
relacionados ao ambiente econdmico e social dos paises: as instituicdes, a infraestrutura,
0 ambiente macroecondémico, a saude e educacdo basica, a educacdo superior, a
eficiéncia do mercado de bens, a eficiéncia do mercado de trabalho, o desenvolvimento
do mercado financeiro, o tamanho do mercado, a prontidao tecnolégica, a sofisticacdo
dos negdcios e a inovacgao.

Segundo esse indicador de competitividade global (WEF, 2017), o maior atrativo
do Brasil € o tamanho do seu mercado consumidor doméstico, que é avaliado como o
oitavo melhor do mundo. Nesse sentido, pode-se perceber que para as PMESs brasileiras
a internacionalizacdo torna-se um objetivo secundério, tendo em vista a vantagem de
atuar em um mercado com acesso a 208,5 milhdes de habitantes (FMI, 2018), com
disponibilidade de recursos naturais e humanos e que falam o mesmo idioma (FLORIANI;
FLEURY; 2014). Assim, para esses autores, a iniciativa de abrir uma operag¢ao no exterior
ou de passar a exportar nem sempre € considerada uma vantagem para as PMEs

brasileiras.

Por outro lado, em momentos de crise econdmica, 0 mercado doméstico brasileiro
desaquece e os esforgcos dessas empresas reorientam-se para as oportunidades de
negocios no exterior. No entanto, para conquistar mercados internacionais é essencial
que as empresas brasileiras se preparem para competir em uma nova dinamica

internacional (SOUZA; FENILI, 2012), que demanda novos modelos em funcdo da
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crescente competicdo global, do desenvolvimento tecnoldgico acelerado, e de habitos e
comportamentos das pessoas distintos do pais de origem, dadas as diferencas culturais
entre os paises (JOHANSON; VAHLNE, 2003).

bY

Além disso, em estudo sobre os desafios & competitividade das empresas
brasileiras (CNI, 2015), observa-se que a maior parte dos entraves a exportacao
deriva do chamado “Custo Brasil’, o que inclui: o ambiente de nego6cios adverso,
questdes relacionadas a infraestrutura e ineficiéncias logisticas, e aspectos tributérios,
além do excesso de burocracia. Essas questdes estdo fora do alcance das empresas
pois dependem fortemente de iniciativas do governo para serem solucionadas, contudo,
ao se manterem competitivas nesse ambiente hostil, as empresas brasileiras
demonstram sua versatilidade. Por outro lado, isso indica que existe uma importante
agenda institucional para a melhoria da produtividade e do ambiente de negdcios, a ser
implementada para que as empresas brasileiras sejam mais competitivas no mercado

internacional.

A despeito da falta de um ambiente de negdécios favoravel a internacionalizacéo,
um total de 25.541 empresas brasileiras (MDIC, 2016), das mais variadas regides, portes
e setores, realizaram negdcios internacionais destinando produtos e servicos brasileiros
aos mais diversos paises do mundo. Além disso, muitas dessas empresas possuem
operacdes préprias e parcerias estabelecidas no exterior. No ranking das multinacionais
brasileiras (FDC, 2017), constata-se que, de forma geral, as empresas brasileiras tém
aumentado o seu grau de internacionalizacdo, tanto em resposta ao atual contexto
politico-econdmico do Brasil, como parte de um macro plano estratégico de atuacao
global. Esse éxito comprovado instiga a investigacdo sobre quais sdo as variaveis que
permitem o desenvolvimento de um processo de internacionalizagéo, especialmente no
gue se refere as competéncias organizacionais que essas empresas devem possuir para

iniciar e ampliar seus negdcios internacionais.

Além disso, considerando a dinamica do mercado internacional, ao comparar a
taxa de crescimento do PIB mundial com a do Brasil, percebe-se que de 2000 a 2013 as
taxas médias foram respectivamente, 3,97% na média mundial e 3,61% para o Brasil,

valores relativamente préximos, verificando-se que o Brasil acompanhou a tendéncia
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internacional. Contudo, ao analisar esse indicador nos ultimos cinco anos, de 2014 a
2018, ainda que a taxa de crescimento médio mundial tenha sido reduzida para 3,58%,
um pequeno declinio, o Brasil entra em um momento de crise econdmica aguda, com
uma reversao de tendéncia, reduzindo a sua taxa para -0,84%, ou seja um decréscimo

significativo que pode ser verificado no grafico 1:

Taxa de Crescimento do PIB
(Produto Interno Bruto)

2@ XN AN NN WD
4,»0 LT LE L LIS XL S
-6

e \undial Brasil

Gréfico 1: Taxa de crescimento do PIB, Brasil vs. Mundo, elaborado pelo autor.
Fonte: Fundo Monetério Internacional (2018)

Diante desse cenario econdmico internacional, especialmente em um momento de
crise econdmica aguda no Brasil, nota-se que ampliar e diversificar mercados e clientes,
atuando com maior énfase no mercado internacional, torna-se uma estratégia competitiva
importante para as empresas brasileiras, que poderdo dessa forma reduzir 0s seus riscos,
ficando menos vulneraveis aos ciclos econémicos recessivos no mercado doméstico.

Assim sendo, a fim de contribuir para a escolha dessa estratégia competitiva de
internacionalizacdo, o tema escolhido para esta dissertacdo relaciona-se ao
desenvolvimento de competéncias organizacionais, que podem ser compreendidas como
uma fonte de vantagem competitiva, alinhadas a capacidade de inovar das empresas
brasileiras perante seus concorrentes internacionais (FLORIANI; FLEURY, 2014,
TEIXEIRA, 2007). Nesse sentido, busca-se fornecer subsidios significativos para que as
empresas brasileiras possam compreender melhor 0os seguintes aspectos: que

competéncias organizacionais sdo essenciais para competir em nivel internacional; que
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competéncias organizacionais sao importantes para iniciar e avancar no processo de
internacionalizacdo; por que € importante possuir capacidade para inovar e manter a
competitividade diante do dinamico mercado internacional; por que as empresas devem
possuir capacidade de implementar processos de aprendizagem para desenvolver essas

competéncias organizacionais e, dessa forma, serem competitivas no exterior.

Como observado por diversos autores (HEMAIS; HILAL, 2005; KNIGHT; KIM,
2009), para ter sucesso no mercado internacional, a empresa devera desenvolver
competéncias especificas para atuar em um mercado culturalmente distinto. E importante
notar que as empresas brasileiras devem atuar para superar e compensar as dificuldades
encontradas no ambiente de negdcios brasileiro, por meio de melhorias na gestéo,
investindo em inovacéo e no aumento da produtividade de forma a compensar essa falta

de competitividade do pais como um todo.

Segundo Teixeira (2007), o aperfeicoamento dos modelos de negocios,
da tecnologia e da estratégia é o determinante do sucesso na busca por mercados
globais, sendo o processo de desenvolvimento de competéncias, alinhado a estratégia
das empresas, um componente fundamental para o aumento da competitividade e

sustentabilidade das companhias no ambiente global.

Segundo Knight e Liesch (2002), € necessario que as empresas que queiram atuar
no mercado internacional internalizem informacdes para conhecer as diferencas entre os
paises, visando minimizar impactos e fomentar os negdcios. Segundo esses autores, 0
desconhecimento sobre como internacionalizar-se é uma barreira relevante a ser
trabalhada para evoluir neste processo com éxito. Assim sendo, o tema escolhido para
esta dissertacao relaciona-se ao desenvolvimento de competéncias organizacionais, que
podem ser compreendidas como uma fonte de vantagem competitiva, alinhadas a
capacidade de inovar das empresas brasileiras perante seus concorrentes internacionais
(FLORIANI; FLEURY, 2014; TEIXEIRA, 2007).

1) As competéncias organizacionais gue sao essenciais para competir em nivel

internacional;
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2) Se possuem tais competéncias organizacionais para iniciar e avancar no processo de

internacionalizacao;

3) Se possuem suficiente capacidade para inovar e manter-se competitivas diante da

dindmica do mercado internacional;

4) Se possuem a capacidade de implementar processos de aprendizagem para
desenvolver essas competéncias organizacionais e, dessa forma, serem competitivas

no exterior;

Diante da aceleracdo da dindmica do mercado internacional, apés a virada do
século, ampliar e diversificar mercados séo alternativas competitivas importantes para as
empresas brasileiras, especialmente em um momento de crise econémica aguda como
a que acontece no Brasil nesta década. No escopo deste trabalho, procura-se descrever
e analisar a seguinte questdo: Quais sdo as competéncias organizacionais essenciais
para a internacionalizacao das pequenas e médias empresas brasileiras? Com respeito

a essa questao, os objetivos geral e especificos da pesquisa sao:
1) Objetivo geral:

a. ldentificar as competéncias organizacionais para internacionalizacdo das

pequenas e médias empresas brasileiras.
2) Obijetivos especificos:

a. Analisar as caracteristicas das competéncias organizacionais, de acordo com

0 momento da empresa no processo de internacionalizacao;

b. Analisar as caracteristicas das competéncias organizacionais, considerando o

porte da empresa (micro, pequeno, medio e grande porte);

c. Examinar a influéncia das competéncias organizacionais no desempenho

exportador das empresas;

Como justificativa para o estudo, percebe-se que as empresas brasileiras lidam no
exterior com elevados niveis de exigéncia de seus clientes e competidores ja

estabelecidos, especialmente em paises desenvolvidos cujo mercado consumidor é mais
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sofisticado (SALVADOR; PORTO; PESSOA, 2009). Dessa forma, € importante gerenciar
esse aumento de complexidade, dada a diferenca na dindmica competitiva no exterior,
com uma abordagem consistente que leve em consideracdo a capacidade de inovar da
empresa, assim como o desenvolvimento das competéncias organizacionais.

Além disso, em estudo realizado com noventa e duas empresas brasileiras, sendo
48 multinacionais de grande porte e 44 multinacionais de pequeno e meédio porte
(BORINI; FLORIANI; FLEURY, 2012), foi constatado que as pequenas e médias
empresas se comportam de uma maneira diferenciada das grandes empresas em relagao
ao desenvolvimento de suas competéncias organizacionais no exterior, inclusive

precisando realizar esfor¢cos mais significativos em sua empreitada internacional.

1.1RELEVANCIA TEORICA

A auséncia de um entendimento abrangente sobre aspectos relacionados a
competicdo internacional e sobre quais sdo as vantagens e desvantagens dessa
estratégia pode inibir o processo de internacionalizagcdo das empresas brasileiras.
Floriani e Fleury (2014) refletem que ao acumular experiéncia internacional, via
consolidacdo dos processos de aprendizagem organizacionais, ocorre um maior
comprometimento dos recursos da empresa, 0 que ressalta a importancia de estudar a
relacdo entre o grau de internacionalizacédo e as competéncias internacionais das PMEs
brasileiras.

A relevancia deste estudo esta na descri¢cdo e andalise sobre quais sédo e como se
comportam as competéncias essenciais para a internacionalizacdo das empresas
brasileiras, a partir da validacdo de escala de competéncias, que permitir4 dispor de uma
referéncia robusta para empresas que buscam se internacionalizar ou desenvolver
negocios internacionais.

Ao conhecer as competéncias para internacionalizagdo e sua relevancia em
funcdo do momento da empresa, pode-se identificar subsidios para desenvolver outras
pesquisas sobre a capacidade e a celeridade da empresa na adaptacdo de seus
processos para internacionalizagdo. Os estagios, ou momentos, das empresas aqui

analisadas sao os seguintes:
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o Pré-internacionalizacdo ou n&o internacionalizadas: empresas com
caracteristicas (vantagens) para internacionalizar, mas que ainda nao
iniciaram o processo;

o Exportadoras: empresas que ja possuem receitas internacionais por meio
da exportacdo de produtos ou servi¢cos, mas que ainda ndo possuem uma
presenca fisica no exterior;

o Operacdes no exterior: empresas que possuem presenca fisica no exterior,
e que podem avancar em intensidade e complexidade a sua atuacao
internacional;

No processo de internacionalizacdo, o fator chave € a competitividade; segundo
Teixeira (2007), € importante aperfeicoar os modelos de negdécios, tecnologia e
estratégia, que sdo determinantes na busca por sucesso em mercados globais. Nesse
sentido, ao elaborar suas estratégias para internacionalizacdo, é importante que as
empresas considerem a utilizacao de capacidades, habilidades e processos que definem
o grau de competitividade dessas organizacfes — suas competéncias. O processo de
desenvolvimento de competéncias, alinhado a estratégia das empresas, é componente
fundamental para o sucesso financeiro e a perpetuacdo das companhias no ambiente

global.

1.2 RELEVANCIA METODOLOGICA

Com relacao aos aspectos metodologicos desta pesquisa, busca-se contribuir de
maneira significativa para os estudos sobre a internacionalizagdo das empresas
brasileiras, ao validar uma escala de competéncias organizacionais para
internacionalizacao.

Além disso, prop6e-se analisar as competéncias observando-as de acordo com as
seguintes variaveis:

a) O momento, ou estagio em gque a empresa se encontra no processo de
internacionalizacdo, seja ela uma ndo exportadora iniciante, uma empresa
exportadora experiente ou uma empresa com operacdes no exterior;

b) O porte da empresa (micro, pequeno, médio ou grande);

c) O desempenho exportador das empresas;
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Desenvolver esses construtos permitira compreender de forma mais clara o
conjunto de competéncias essenciais para iniciar e avancar no processo de
internacionalizacdo. Outra questdo importante é identificar a relagdo entre as variaveis

dos construtos de competéncias, para poder realizar as andlises estatisticas.

1.3 RELEVANCIA APLICADA

Analisar as competéncias para internacionalizacdo de empresas como tema de
pesquisa é importante para a conscientizacdo dos executivos e empresarios quanto a
necessidade do desenvolvimento de uma mentalidade global (global mindset), que
ajudara as empresas brasileiras a desenvolver sua capacidade de se internacionalizar,
ao conhecer quais sdo as competéncias mais relevantes para viabilizar o seu processo
de internacionalizag&o.

Adicionalmente, este estudo permitira aos agentes publicos e privados conhecer
as necessidades das empresas, e direcionar politicas publicas para o aumento da
competitividade das empresas, estabelecendo projetos para o desenvolvimento de
competéncias levando em consideracao o porte da empresa, sua atividade predominante
e seu estagio na internacionalizag&o.”

Segundo Souza et al. (2014), empresas que se internacionalizam lidam com um
novo contexto juridico, cultural, e a necessidade de implementar e adaptar os processos
organizacionais, repensando a forma como 0s recursos sao utilizados e como 0s servicos
sdo prestados, sendo a internacionalizacdo um importante indutor de inovacdo nas
organizagfes. Soma-se a isso o fato de se analisar a internacionalizagdo sob um prisma
gue contempla uma visdo sobre o desenvolvimento das competéncias a partir de
processos de aprendizagem organizacional, considerando o intercambio de
conhecimento e a inovacao entre as unidades localizadas em paises diversos, para
ajustes das praticas em cada uma das unidades.

Apds o primeiro capitulo introdutério, ressaltando a relevancia e rigor do projeto
de pesquisa, elabora-se o referencial teérico no capitulo 2, apresentando as principais
abordagens utilizadas para compreender o fendmeno da internacionalizacédo, e as teorias
sobre competéncias mais aderentes nesse sentido, além de justificar e enfatizar a

importancia de aprofundar o conhecimento sobre a relacdo entre estes dois vetores,
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competéncias e internacionalizacdo. O terceiro capitulo desenvolve a revisdo sistematica
e bibliometria que serve como base para desenvolvimento de todo o projeto de pesquisa.
No capitulo quarto é abordado o método de andlise, descrevendo os procedimentos de

coletas de dados e o cronograma deste projeto de pesquisa.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 AS RAZOES PARA A INTERNACIONALIZACAO DE EMPRESAS

Ao analisar as razbes que motivam as empresas a se internacionalizar,
observam-se alguns direcionadores estratégicos principais (CARNEIRO; DIB, 2007).
De acordo com Dunning (1994), as principais razdes por que as empresas buscam
internacionalizar-se sdo: a busca por mercados (market seeking), acessar recursos
naturais (resource seeking), o aumento da eficiéncia produtiva (efficiency seeking), e
obter acesso a ativos estratégicos (strategic asset seeking).

A estratégia de busca por mercados, ou novas oportunidades de negdcios no
exterior, ocorre especialmente quando a empresa ja possui lideranca ou dominio no
mercado doméstico, ao ponto de atingir a saturacdo em termos de possibilidades de
crescimento (JOHANSEN; VAHLNE, 1977; DUNNING, 1980), além de buscar acessar
mercados regionais, a partir de um pais-alvo, implementando plataformas de exportacéo
naquela regido onde se instalam.

Ja as empresas que utilizam estratégias do tipo resource seeking buscam acessar
recursos produtivos a custos comparativamente mais baixos no exterior, tais como: mao
de obra, recursos naturais, energia, entre outros (DUNNING, 1980). Em geral, essa
estratégia visa garantir acesso a matérias primas essenciais aos Seus processos
produtivos a um custo mais reduzido, de forma a manterem-se competitivas em seus
mercados de atuacgao.

Algumas empresas visam aumentar sua eficiéncia produtiva por meio do aumento
de economias de escala, desenvolvendo estratégias do tipo efficiency seeking.
Essa estratégia inclui a integracdo entre filiais, de forma a racionalizar o processo

produtivo, otimizando a alocagéo dos recursos empregados.
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Por sua vez, as empresas que buscam desenvolver seus ativos de conhecimento,
aumentando sua capacidade de inovar, implementam estratégias de expansao
internacional do tipo strategic asset seeking, ao procurar absorver e desenvolver
tecnologias, novos conhecimentos e recursos de alto nivel que lhes proporcionem
vantagens competitivas nhaqueles mercados. Segundo Stal (2010), a internacionalizacao
€ uma alternativa interessante para o0 crescimento das empresas, e incentivar o
desenvolvimento de processos de inovacdo, ao se expor a padrées internacionais de
produtos, tecnologias e métodos de gestdo, gera impactos positivos, como um maior
investimento em P&D, tanto nas operacdes domeésticas, como no exterior.

Com relacdo ao contexto brasileiro, ao analisar a Pesquisa sobre
Internacionalizacdo de Empresas, realizada pela Apex-Brasil (2016) com 229 empresas
brasileiras que atuam internacionalmente — sendo que 64% dessas empresas ja possuem
operacdes no exterior — constatou-se que 83,6% dessas empresas atribuem uma alta
importancia da expansao internacional para o sucesso empresarial. Além disso, 141
delas manifestaram interesse em abrir ou ampliar operacdo propria no exterior nos
proximos trés anos.

Nesta pesquisa verificou-se que as principais razées citadas para a expansao
internacional sdo, em primeiro lugar, a necessidade de ampliar vendas externas
— motivacao relacionada a busca por mercados; em seguida, aparece a necessidade de
diversificar riscos para proteger-se da volatilidade do mercado doméstico e o atendimento
a clientes globais (acesso a mercados). Outras razdes importantes para ampliar seus
negocios internacionais dizem respeito ao atendimento a clientes globais, obtencéo de
acesso ao conhecimento e a inovacdo, e também a busca por maior eficiéncia nos

processos produtivos e operacionais.
2.2 PRINCIPAIS ABORDAGENS TEORICAS SOBRE INTERNACIONALIZACAO

As principais teorias que analisam o comportamento das empresas na
internacionalizagédo sofrem diversas criticas por sua limitacdo em explicar ou predizer o
comportamento das organizacbes durante esse processo (Souza; Fenili, 2012).

Observa-se na literatura a existéncia de duas abordagens tedricas principais: a primeira
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abordagem, econdmica, baliza os critérios da tomada de deciséo da internacionalizacéo
em funcdo da maximizacéo dos retornos de investimentos.

A segunda abordagem tedrica, com enfoque comportamental, desenvolvida pela
escola nordica de internacionalizacdo (JOHANSON; VAHLNE, 1977), elabora um modelo
incremental das etapas do processo de internacionalizacdo, em que a tomada de decisdo
para aumento do comprometimento com os empreendimentos internacionais decorre da
aquisicao gradual de experiéncia internacional e conhecimento sobre os mercados
externos em que atua, o que proporciona uma reducao das incertezas e riscos inerentes
a esse processo (CARNEIRO; DIB, 2007).

2.2.1 ABORDAGEM ECONOMICA

Para compreender melhor as principais abordagens econdmicas sobre
internacionalizacdo de empresas, consolida-se na tabela 1, a seguir, o principal enfoque

tedrico e respectivos autores:

Abordagem Teoria Autores Descri¢do

O principal enfoque é a tomada de decisdo sobre as razGes que motivam os
investimentos internacionais. Ao atingir o ponto de saturagdo dos lucros no

Teoria do Poder de
Hymer (1960/1976) mercado doméstico, as empresas monopolistas ou dominantes em seus

Mercado . . ! . -
mercados locais buscam a expansdo internacional para continuar sua trajetéria
de crescimento e aumento de competitividade.

Este enfoque busca compreender o modo eficiente das empresas se
organizarem em atividades transacionais intrafirma, também conhecida

Teoriada Coase (1937); Buckley e atualmente como integragdo vertical. Associa-se a Teoria dos Custos de

Internalizagdo Casson (1976); Transagdo (WILLIAMSON; 1979), ao analisar as questdes sobre alocagdo

Econémica . X L. X . »
eficiente dos recursos. A internalizagdo consiste em incorporar transagdes

intrafirma no exterior em detrimento de contratar junto a terceiros.

Capacidade da empresa em utilizar suas vantagens competitivas como um
diferencial frente aos seus concorrentes com base em trés pilares: O
(ownership); L (location); e | (Internalization).
As empresas precisam ter vantagens de propriedade, ou seja, ativos que as
Paradigma Eclético ) tornem competitivas no mercado internacional, entre os quais destacam-se o
A Dunning (1977, 1980, 1988) K i . L
ou Teoria OLI conhecimento e a tecnologia; devem existir vantagens de localiza¢do nos
diferentes paises, que atraem as empresas para la se instalarem; e, uma vez
ponderados esses fatores, as empresas decidem se é melhor internalizar a
produgdo naqueles paises ou se é melhor exportar seus produtos ou licenciar
sua produgdo para uma firma local.

Tabela 1: Abordagens econbmicas sobre internacionalizagdo de empresas, adaptado pelo autor
(CARNEIRO; DIB, 2007)
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A abordagem do Poder de Mercado descreve o processo de internacionalizacao
como uma busca por posi¢des de quase monopolio no mercado, derivadas da exploracao
das imperfeicdes de mercado pelo uso de vantagens especificas da empresa, como as
vantagens de custo (por ex., economias de escala ou por experiéncia de producao) ou
competéncias (por ex., patentes).

Ja a Teoria da Internalizacdo ndo aborda explicitamente o racional por tras da
decisé@o de internacionalizacdo, mas se preocupa com O grau com que as atividades
internacionais serdo feitas internamente a organizacdo, de acordo com os custos de
transacdo envolvidos. Essa teria possui aderéncia a Teoria de Custos de Transacao
(WILLIAMSON, 1979).

O Paradigma Eclético aponta duas razdes principais para as empresas iniciarem
operacdes em paises estrangeiros: a busca por mercados — aumento de receitas, através
de suas vantagens competitivas; e busca de eficiéncia — pela reducéo de custos, atraves

da descoberta de locais de baixo custo para a producao.

2.2.2 ABORDAGEM COMPORTAMENTAL

Conforme observado (SOUZA; FENILI, 2012, p.112), no trabalho sobre as
perspectivas teoricas e agenda de pesquisa sobre internacionalizacdo de empresas, sob
a abordagem comportamental, existe a necessidade de um maior conhecimento sobre
as competéncias pessoais e organizacionais envolvidas no processo de
internacionalizacao.

O Modelo de Uppsala estabelece de maneira implicita que a internacionalizacéo
se iniciarA como resposta a uma pressdo por procura de mercados. Esse
desenvolvimento gradual permite a empresa absorver conhecimento sobre o negdcio e o
mercado, reduzindo os riscos e as incertezas (SALVADOR; PORTO; PESSOA.; 2009).

Os principais pressupostos do modelo de Uppsala séo os seguintes:

a) A falta de conhecimento é significativo obstaculo na internacionalizacéo;
b) O conhecimento adquirido por meio da experiéncia é essencial hesse processo;

c) O investimento de recursos pelas empresas que se internacionalizam é gradual
(JOHANSON; VAHLNE, 1977); e
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d) A internacionalizacdo € consequéncia do crescimento da empresa e da saturacao do
mercado doméstico (CARLSON, 1975).

Ja com respeito a teoria das Redes de Relacionamento ou Networks, as empresas
em iniciativas internacionais tenderiam a seguir participantes da sua rede de negdcios,
desenvolvendo e aperfeicoando os relacionamentos dentro da rede. Segundo essa viséo,
as empresas orientam-se para o exterior a fim de acompanhar suas conexdes, sejam
clientes, parceiros de negocios ou mesmo competidores. Uma sintese dessas

abordagens pode ser vista na tabela 2:

Abordagem Teoria Autores Descri¢do

Apresenta, de forma sequencial e incremental, as etapas do processo de
internacionalizagdo, considerando que as empresas aumentam o seu nivel de
Johanson e Vahlne, (1977); comprometimento com a expansdo internacional a medida que adquirem
Modelo de Uppsala  Johanson e Wiedersheim maior experiéncia e conhecimento sobre os mercados em que atua. Considera
(1975); que as empresas buscam a expansdo prioritariamente para aqueles paises, 0s
quais possuem menor distancia psiquica, ou caracteristicas culturais e ambiente
de negdcios mais semelhantes.

Consiste em uma evolugdo natural do pensamento nérdico, a teoria da redes
Johanson e Mattson (1988); de relacionamento ou networks considera a internacionalizagdo como um

Redes de Forsgren (1989); Johanson e processo interativo entre as vantagens competitivas da empresa e demais
Comportamental Relacionamento Valhne (2003); Welche  membros da rede na qual a empresa esta inserida, e também entre o conjunto
(Networks) Welch (1996); Bjorkman e destas vantagens e as vantagens de localizagdo dos paises. Neste sentido, a
Forsgren (2000). teoria das redes de relacionamento enfatiza, em especial, os lagos cognitivos e

sociais que se formam entre os atores envolvidos em relagdes de negdcios.

MacDougall (1989); Coviello Busca explicar a expansdo internacional das novas empresas, born globals ou

X e Munro (1995; MacDougall start ups, pela analise sobre como os empreendedores reconhecem e exploram
Empreendedorismo

X e Oviatt (1997); Andersson as oportunidades. Observa-se que o empreendedorismo internacional ndo esta
Internacional

(2000); Zahra et al. (2005); limitado a novas empresas, uma vez que empresas ja estabelecidas também
Birkinshaw (1997) precisam tornar-se empreendedoras para competir de modo eficiente.

Tabela 2: Abordagens comportamentais sobre internacionalizagdo de empresas, adaptado pelo autor
(CARNEIRO; DIB, 2007)

Considera-se a necessidade de desenvolver novas teorias para explicar a
dindmica global atual, Souza e Fenili (2012), como, por exemplo, a Teoria das Redes de
Johanson e Vahlne (2006), fundamentada no conceito de capital cognitivo compartilhado,
e também, com respeito ao enfoque das “capacidades dinamicas, ou seja, as
capacidades das firmas de reconfigurarem seus recursos e competéncias as

contingéncias internacionais, potencializando as oportunidades”.
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As capacidades dinamicas aplicadas a internacionalizacdo, segundo Prange e
Verdier (2011), sdo capazes de abranger tanto os processos incrementais quanto 0s
acelerados, visto que trabalham com os conceitos de explotacdo e de exploracdo. A
primeira presume o aprimoramento das competéncias, tecnologias e paradigmas
existentes na organizacao, tal como concebido no modelo de Uppsala, por meio da
melhoria das rotinas e processos, implicando a gradual reducéo das incertezas, bem
como o acumulo de conhecimento visando ao reconhecimento de oportunidades de
negécios. Por outro lado, o conceito de exploracdo remete ao desenvolvimento de
capacidades totalmente novas, ao obter informacdes e gerar conhecimentos inéditos a
estrutura cognitiva da organizagao (MARCH, 1991).

Sob a perspectiva da Teoria do Empreendedorismo Internacional, atribui-se
grande relevancia ao perfil do tomador de decisbes — o empreendedor — e diferentes
racionais para os movimentos internacionais (ANDERSSON, 2000). Segundo Souza e
Fenili (2012), empresas born globals e as international new ventures, que apresentam
internacionalizacao acelerada, muitas vezes contam com competéncias profissionais de
seus gestores como “substitutos parciais para a falta de experiéncia corporativa”.

Outros autores (SALVADOR; PORTO; PESSOA, 2009) estudaram diversos
aspectos interessantes do fendbmeno, a luz de teorias sobre a internacionalizacdo de
empresas, fornecendo insumos valiosos, que reforcam a importancia do referencial
tedrico sobre os dois aspectos centrais da pesquisa, sendo eles a “Internacionalizacéo”
e as “Competéncias” das organizagoes.

2.2.3 CONCEITO DE INTERNACIONALIZACAO

Para melhor compreensdo sobre o fendmeno da internacionalizagdo, um
compilado sobre os principais conceitos e abordagens realizadas é apresentado a seqguir:

CONCEITO DE INTERNACIONALIZACAO DE EMPRESAS
Processo pelo qual as empresas gradualmente aumentam seu envolvimento em negocios internacionais.
(JOHANSON; VAHLNE, 1977)
Processo de envolvimento crescente em operagdes internacionais, no sentido do contexto doméstico para
mercados estrangeiros e vice-versa. (WELCH; LUOSTARINEN, 1988)

Processo pelo qual as firmas tanto aumentam sua consciéncia de investimento direto e indireto de transacées
internacionais sobre seu futuro, quanto estabelecem e conduzem transag@es com outros paises. (BEAMISH,
1990)

Processo de incremento do envolvimento da firma em operagdes internacionais. (CALOF; BEAMISH, 1995)
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Processo de adaptacdo da modalidade de troca comercial a mercados internacionais. (ANDERSEN, 1997)

Processo cumulativo, no qual relagdes sdo continuamente estabelecidas, mantidas, desenvolvidas, rompidas e
dissolvidas no intuito da consecucdo dos objetivos da firma. (JOHANSON; MATTSSON, 1988)

Desenvolvimento de redes de relacionamento de negdécios em outros paises através de extensao, penetragao e

integracdo. (JOHANSON; VAHLNE, 1990)

Processo de mobilizacdo, acumulacéo e desenvolvimento de estoques de recursos para atividades internacionais.

(AHOKANGAS, 1998)
Expanséo geografica das atividades econdmicas de uma empresa para além das fronteiras nacionais de seu pais de
origem. (RUZZIER; HISRICH; ANTONCIC; 2006)
Tabela 3: Conceitos de Internacionalizacdo de Empresas

Fonte: SOUZA, E. C. L.; FENILI, R. R., 2012.

Segundo o modelo de Uppsala, elaborado por pesquisadores da escola nérdica
(JOHANSON; WIEDERSHEIM-PAUL, 1975; JOHANSON; VAHLNE, 1977), a
internacionalizacdo das empresas evolui como um processo de aprendizagem em que a
empresa investe recursos gradualmente e adquire conhecimentos sobre determinado
mercado internacional de maneira incremental. Pela sua abrangéncia, relevancia teérica
e pela forma incremental que aborda o processo de internacionalizagdo, ainda que sejam
identificadas novas tendéncias que impactam significativamente a forma como as
empresas se internacionalizam, como sera possivel observar a seguir, entende-se que
esse é o0 conceito mais adequado a adotar neste estudo.

Para aprimorar a andlise, é interessante analisar a internacionalizagdo sob um
prisma que contemple uma visdo sobre o desenvolvimento das competéncias a partir de
processos de aprendizagem organizacional, considerando o intercambio de
conhecimento e inovacgdo entre as unidades localizadas em paises diversos, para ajustes
das préaticas em cada uma das unidades.

Dessa maneira, entende-se que ha uma relacdo indutora entre internacionalizacéo
e inovagao nas organizacoes, que afeta profundamente os processos de trabalho e a
cultura organizacional, tanto na matriz como na filial, pelas caracteristicas dos

profissionais de diversos paises envolvidos.
2.2.4 INOVACAO E INTERNACIONALIZACAO

Segundo Castro Lucas et. al (2014), a opcdo por operar em diferentes contextos
culturais apresenta efeitos diretos, estimulando a atividade inovadora. Por lidar com um

novo contexto de negocios, juridico e cultural, as empresas devem absorver novos
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processos, novas formas de contato com os clientes, 0 que, por sua vez, alimenta
diversas formas de inovacao, tanto na matriz como em suas filiais no exterior. Ao adquirir
conhecimento nos mercados internacionais, deve-se repensar 0s recursos utilizados e a
forma como os servi¢os sao prestados.

Com relacéo ao conceito de inovacédo, segundo o Manual de Oslo (1997), consiste
na implementacdo de um produto (bem ou servico) novo ou significativamente
aprimorado, ou um processo, ou um novo método de marketing, ou um novo método
organizacional nas préaticas de negdécios, na organizacdo do local de trabalho ou
organizacdes externas. Essa definicho € um pouco abrangente, por expandir o
entendimento acerca de inovacdo para inclusdo de métodos de marketing e
organizacionais.

Observa-se que, para que a empresa seja considerada inovadora € fundamental
gue aconteca a implementacdo da inovacdo em determinado periodo (OCDE, 1997).
Uma inovacéao pode acontecer de forma radical, ou disruptiva, — ou seja, que causa uma
mudanca significativa, como o langamento de um novo produto, — ou pode ser
implementada gradualmente, a partir de pequenas mudancgas incrementais em produtos,
processos e operacdes que ao serem somadas também podem causar impactos
significativos.

Uma definicdo mais estreita abrange a inovacao de produtos e processos, 0s quais
as empresas foram pioneiras em desenvolver e agueles que foram adotados por outras
organizacdes. Cabe diferenciar esses dois tipos de inovacdo mais frequentes em
empresas: inovacdes em produtos, e inovagbes em processos. As inovagbes em
produtos sdo aquelas que fazem uso de novos conhecimentos ou tecnologias para
introduzir novos bens e servicos, e incorporar melhorias significativas nas caracteristicas
funcionais ou de uso dos bens e servicos existentes. Ja a inovacao de processo tem
como foco principal introduzir ou aprimorar significativamente os métodos de producgéo
ou distribuicao.

Outro tipo de inovagéo € a inovagdo em marketing, que implementa melhorias no
atendimento das necessidades dos clientes e consumidores para a abertura de novos
mercados, buscando reposicionar o portfélio de produtos com efeito no desempenho em

termos de aumento de vendas. Nesses casos, cabe inovar com relagdo a abertura de
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novos canais de vendas e distribuicdo, bem como o aprimorar o design e embalagens
dos produtos, por exemplo.

As inovagdes organizacionais também sdo consideradas pelo Manual de Oslo
(1997) como um foco importante de inovacdo. Elas acontecem ao inovar nas praticas de
negocios, a partir da implementacdo de novos métodos de gestdo, tais como rotinas e
procedimentos para a conducao do trabalho. Outro exemplo desse tipo de inovacgao inclui
a implementacdo de novas praticas para compartilhar o conhecimento no interior da
empresa.

Observa-se que a inovacdo ndo é considerada como um resultado em si, mas
como um processo que leva a diversas modalidades de inovacao, que podem ser dos
tipos: radical, incremental, de melhoria, ad hoc, recombinagdo ou formalizagéo. Alguns
fatores importantes para o sucesso da inovacéo sdo: P&D, capacidade de inovagcao dos
funcionéarios, capacidade da empresa de organizar o seu desenvolvimento
(departamentos e redes) ou sua capacidade relacional, que faz com que diferentes
elementos trabalhem juntos, Souza et al. (2014).

De acordo com Castro Lucas et al. (2014), processos inovadores baseiam-se nas
capacidades desenvolvidas pelas organizacbes a partir da estruturacdo de
conhecimentos e informacdes, ou seja, processos de aprendizagem organizacionais que
impactam a inovacdo gerando um desempenho positivo para a empresa. Ao somar essa
capacidade de inovar com as competéncias organizacionais, advindas da experiéncia
internacional como resultante do processo de adaptacdo ao mercado externo, espera-se
compreender a influéncia dessas variaveis na internacionalizacdo das empresas. Tal
como analisado por Hamel e Prahalad (1990), espera-se compreender a dinamica para

o desenvolvimento das competéncias essenciais (core competence).
2.2.5 POR QUE ESTUDAR COMPETENCIAS PARA INTERNACIONALIZACAO?

Quanto a seu conceito, competéncia consiste no conjunto de conhecimentos,
habilidades e atitudes necessarias para o trabalho individual ou para trabalhar em um
contexto particular (RAY; RAMAKRISHNAN, 2006). As competéncias organizacionais
estdo ligadas a capacidade da empresa de criar novos conhecimentos na gestao dos

recursos humanos, como por exemplo a capacidade de favorecer e canalizar a
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criatividade, além da capacidade de transformar e proteger a propriedade intelectual
(FLEURY; FLEURY, 2011). O desenvolvimento das competéncias organizacionais esta
intimamente relacionado as condi¢cdes dadas pelo contexto e ao desenvolvimento das
competéncias individuais.

Questiona-se, entdo, por que pesquisar a influéncia das competéncias
organizacionais na internacionalizacdo e no desempenho das empresas? Prahalad e
Hamel (1990) desenvolveram o conceito de core competence, ou seja, competéncias
essenciais, aquelas que sao mais que uma fonte de vantagem competitiva, ja que séo
Gnicas e aumentam o valor percebido pelo cliente ou permitem reducdes significativas de
custos. E importante observar que toda competéncia essencial é uma fonte de vantagem
competitiva, mas nem toda vantagem competitiva consiste em uma competéncia
essencial. Além disso, os autores entendem competéncia como a capacidade de
aprendizagem organizacional (FLEURY, 2009), a qual compreende a soma dos
conhecimentos nas habilidades individuais nas unidades organizacionais. Dessa forma,
infere-se que atividades secundarias podem ser realizadas por parceiros ou adquiridas
no mercado, enquanto a empresa foca 0os seus esforcos nas suas competéncias
essenciais para diferenciar-se de seus concorrentes.

Isto posto, este projeto de pesquisa envolve a andlise sobre quais sdo essas
competéncias organizacionais fundamentais para que as empresas brasileiras possam
internacionalizar-se, bem como a capacidade de inovar dessas empresas, e a relacéo
entre esses construtos, adaptando 0s seus processos para manterem-se competitivas
em uma nova dindmica de negocios globalizada.

Pesquisa conduzida por Floriani (2012), sobre a relacdo entre o grau de
internacionalizacdo e o desempenho financeiro das empresas brasileiras, avalia que
existe um impacto positivo, porém que ocorre de forma indireta. Essa melhoria no
desempenho financeiro, resultante do processo de internacionalizacdo, se da pelo
aprimoramento das competéncias atuais e pelo desenvolvimento de novas
competéncias. Essa hipétese é aceita em estudo realizado com empresas de servigcos
francesas (DE SOUZA et al.; 2014, p. 246), onde observa-se que a “competéncia € um

ativo que tem de ser posto em movimento para impactar outras variaveis”. Segundo a
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autora, o impacto ocorre na competéncia internacional, que impacta a experiéncia
internacional, a qual, por sua vez, afeta o0 desempenho internacional.

Outros autores, como Cyrino e Oliveira Junior (2003), em estudo apresentado no
ENANPAD, verificaram que quanto menor o tamanho da empresa, maiores sdo as
necessidades de adquirir competéncias para internacionalizar-se. Segundo eles, como
iniciativas prioritarias no ambiente interno das organizacdes, deve-se desenvolver uma
estratégia para internacionalizacdo, estabelecer processos de aprendizagem
organizacional e formar aliancas estratégicas com parceiros de outros paises. Por sua
vez, Prochnik (2008) ao estudar as razdes do baixo investimento direto das empresas
brasileiras no exterior, pode constatar que entre os principais motivos para o baixo grau

de internacionalizacéo das empresas brasileiras relacionam-se os fatores categorizados

na Tabela 4:
Fatores Internos a Empresa Fatores Externos a Empresa
Relativos ao perfil No Brasil
Porte reduzido das empresas nacionais Instabilidade macroeconémica
Baixo investimento em pesquisa e desenvolvimento Mercado de capitais ineficiente
Estratégias com foco no mercado doméstico Baixo crescimento econdmico
Relativos ao setor de atuagao No Exterior

Escala de produgdo insuficiente

. . Distancia geografica
para atender a demanda internacional

Competéncias em inovagdo pouco desenvolvidas Diferencas culturais e idioma

Enfase nainternacionalizacdo de commodities,

x = Barreiras interpostas por outros paises
e ndo na agregacdo de valor ao produto

Tabela 4 — Principais desafios para a internacionalizacdo das empresas brasileiras, adaptado de Prochnik (2008)

Conforme observado por Prochnik (2008), destacam-se, como desafios da
internacionalizagdo das empresas brasileiras, fatores relacionados ao ambiente interno
das organizacdes, 0s quais a empresa pode e deve gerenciar, tais como: o reduzido
investimento em pesquisa e desenvolvimento; a baixa capacidade de inovar; a falta de
escala na producdo para atender o mercado internacional; e o foco estratégico em
atender o mercado doméstico.

Em momentos de crise econbmica, como a que acontece na atual conjuntura,

as empresas brasileiras buscam alternativas para diversificar e ampliar as suas receitas,
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orientando seus recursos e iniciativas para o mercado externo. Nesse momento € que
as empresas se deparam com o desafio de desenvolver as competéncias necessarias
para viabilizar sua internacionalizagéo, percebendo as suas limitagcdes, relacionadas aos
fatores internos a organizagdo, além do desafio de competir em um ambiente externo
mais desafiador, competitivo e dindmico. Nesse contexto, percebe-se a necessidade de
aprofundar o conhecimento sobre quais sdo essas competéncias e como elas se
conectam com a estratégia corporativa das organizacdes brasileiras, mais
especificamente aquelas empresas de pequeno e médio porte.

Por outro lado, quanto maior o grau de internacionalizacdo da empresa, mais
recursos, em especial financeiros e humanos, devem ser deslocados para as atividades
internacionais, competindo internamente — principalmente no inicio do processo de
internacionalizacdo — com recursos de outras areas da empresa que poderiam ser mais
lucrativas naquele momento (FLORIANI, 2012). A medida em que o grau de
internacionalizacdo aumenta, ocorre o ganho de competéncias derivado da experiéncia
na atuacdo em mercados externos (FLORIANI, 2012), o que permite o aumento da
eficiéncia da empresa, melhorando consequentemente seu desempenho financeiro e
econdmico.

Segundo Floriani (2012), a fim de melhorar seu desempenho, via aumento do grau
da internacionaliza¢do, as pequenas e médias empresas devem conscientizar-se sobre
a necessidade de desenvolver suas competéncias para internacionalizagéao.
Nesse sentido, € importante compreender quais sao essas competéncias organizacionais
e como elas se conectam com a estratégia competitiva para fins de ampliacdo dos
negocios internacionais da empresa. Em funcao disso, pretende-se verificar neste estudo
se, de acordo com o ganho de experiéncia internacional da empresa, e do estagio em
gque ela se encontra no processo de internacionalizacdo — seja ela uma exportadora
iniciante, uma exportadora experiente ou uma empresa com operacdes no exterior, —

as competéncias requeridas variam em prioridade e importancia.

2.3 COMPETENCIAS PARA INTERNACIONALIZACAO

2.3.1 CONCEITOS SOBRE COMPETENCIAS
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Etimologicamente, a palavra “competéncia” deriva do termo em latim competere,
que significa “aptidao para cumprir uma tarefa ou fungcéo”. No estudo de Teorias das
Organizagbes, observa-se que o conceito de “competéncia” recebe interpretacdes
distintas, a depender do objeto e contexto da andlise. Isso se deve a grande importancia
que Ihe é atribuida, uma vez que é por seu intermédio que o desempenho superior ou 0s
resultados das organizacdes e dos profissionais que trabalham nela sdo alcancados
(ZARIFIAN, 1999).

Nesse sentido, ao analisar as principais perspectivas sobre o conceito de
competéncia (DE FREITAS; ODELIUS, 2018), verifica-se que a perspectiva americana
sobre competéncias da uma maior énfase aos atributos pessoais do individuo, segundo
MacClelland (1973), valorizando suas caracteristicas pessoais e a qualificacdo desse
individuo para alcancar um desempenho superior nas atividades que desenvolve. No que
se refere a perspectiva francesa, cujos expoentes séo Zarifian (1999) e Le Boterf (1999),
o foco da analise da competéncia € significativamente alterado da qualificacdo do
individuo para as entregas ou seus desempenhos, considerando o contexto do trabalho
em detrimento de seus atributos individuais e de suas caracteristicas pessoais e
profissionais. Assim sendo, considera-se que a competéncia é uma resultante das
entregas realizadas pelo sujeito no seu contexto de trabalho. Ndo somente esse individuo
possui um estoque de atributos e capacidades, como também sabe aplicar as suas
competéncias para atingir determinado objetivo.

Finalmente, Gonczi (1999) apresenta uma perspectiva integradora das duas
anteriores, americana e francesa, contribuindo com uma abordagem que contempla tanto
os atributos e qualificacbes pessoais do individuo, como o desempenho no contexto de
trabalho, observando a recorréncia dos comportamentos e realizacbes, com base no
conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes necessarios para o exercicio de certa
atividade.

A Tabela 5 consolida os principais conceitos de competéncias segundo cada uma

dessas perspectivas:
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Perspectiva Conceitos de competéncias Precursores
Americana Conjunto de qualificagbes ou caracteristicas subjacentes a pessoa, McClelland (1973) e
(énfase em atributos pessoais € que permitem ao individuo, ocasionalmente, realizar Boyatzis (1982)

e profissionais) determinado trabalho e ter um desempenho superior, ou lidar

com uma dada situagdo.

Francesa Conjunto de realizagées produzidas pelo individuo em Zarifian (1999) e
(énfase no desempenho determinado contexto de trabalho e ndo um conjunto de atributos  Le Boterf (1999)
entregue e no contexto) de uma pessoa.

Integradora Conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes necessdrios Gonzi(1999)
(énfase em atributos pessoais, paraexercer certa atividade, mas também o desempenho da

no desempenho entregue e pessoa em um determinado contexto, em termos de

no contexto) comportamentos adotados no trabalho e realizagbes decorrentes.

Tabela 5 — Principais perspectivas sobre competéncias (DE FREITAS; ODELIUS, 2018).

A partir das conceituacdes apresentadas e tendo em vista o objetivo do presente
trabalho, faz-se necesséario perceber como as diferencas culturais podem impactar a
forma como o conceito de competéncia é percebido em diversos paises. Segundo estudo
de De Freitas e Odelius (2018), no Canada valorizam-se qualificacbes académicas,
relacionadas ao desenvolvimento pessoal e ao trabalho em equipe. O enfoque adotado
€ 0 da educacdo baseada em competéncias, uma tendéncia que considera o impacto dos
avancos tecnologicos nos processos de aprendizagem. Ressaltam os autores que, nos
EUA, séo considerados valores e atributos individuais que incentivam a produtividade, a
flexibilidade e o alto rendimento no trabalho. Na Franca, destaca-se a capacidade do
individuo em aplicar as suas competéncias no contexto cotidiano de trabalho, realizando
entregas efetivas. No Reino Unido, ressalta-se a capacidade de aplicacdo das
competéncias no contexto da funcao profissional, considerando o setor de atuacao. E no
Brasil, entende-se as competéncias como um estoque de capacidades humanas que o0s
individuos possuem (DE FREITAS; ODELIUS, 2018), tal como apresentado na Tabela 6:
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Pais Conceitos de competéncias Classificagao
Canada A educagdo se inicia com a identificagdo do que se espera que o estudante - Quadlificagdes académicas
seja capaz de fazer ao final do programa. A educagdo baseada em - Qualificagdes de
competéncias é um enfoque sistémico sobre o desenvolvimento e formagdo. desenvolvimento pessoal
- Qualificagdes para trabalhar em
equipe
Estados Unidos As competéncias sdo atributos que o empresdrio de alto rendimento de hoje - Competéncias prdticas
busca nos empregados de amanhd. A producdo de alto rendimento estd - Competéncias fundamentais
vinculada as novas formas de organizagdo do trabalho e se baseia no critério -  Néo existe um modelo nacional
de que o aumento da qualidade, produtividade e flexibilidade é obtido pela unificado de competéncias, cada
utilizagdo eficaz da for¢a de trabalho. estado é auténomo
Franga A competéncia é o conjunto de saberes mobilizados em situagdo de trabalho. -  Saberes ou conhecimentos
especificos

Saberes colocados em prdtica,
saber-fazer, aptidées
Inteligéncia pessoal e
profissional, capacidades

Reino Unido Competéncia é o conjunto de habilidades e conhecimentos que se aplicamno -  Competéncias especificas do
desempenho de uma fungdo ocupacional, a partir das demandas requeridas setor
pelo emprego. - Competéncias genéricas
Competéncias ou habilidades
essenciais
Brasil A competéncia é percebida como estoque de recursos que o individuo detém. -  Conjunto de conhecimentos,

habilidades e atitudes
Conjunto de capacidades
humanas

Tabela 6 — Perspectivas internacionais sobre competéncias, segundo De Freitas e Odelius (2018)

As interpretacfes sobre o conceito de competéncia sdo constantemente relatadas
na literatura cientifica, segundo a visdo de diversos autores. Neste sentido, para Le Boterf
(1995), as competéncias sdo consideradas como um estoque de capacidades, que o0s
profissionais acumulam para exercer as mais variadas funcdes, tratando as
competéncias do individuo como resultado do cruzamento de trés vetores: a sua
formacao pessoal, sua formagao académica, e sua vivéncia profissional. Competéncia,
segundo esse autor, ndo é um estado, ndo se reduz a um conhecimento ou know how
especifico, mas sim € um saber agir responsavel, podendo ser reconhecido por outras
pessoas, e que deve ser mobilizado para determinado propdsito da organizacéo, o que
implica saber utiliza-lo em determinado contexto profissional.

Na visdo de Zarifian (1999), as competéncias organizacionais dependem em
grande medida da acdo das pessoas, estando diretamente ligadas ao desenvolvimento
das competéncias individuais e as condigbes dadas pelo contexto em que atuam.
De acordo com esse autor, em uma organizacdo as competéncias podem ser
categorizadas da seguinte maneira:

a) Competéncias sobre processos — conhecimentos sobre o processo de

trabalho;



35

b) Competéncias técnicas — especificas sobre o trabalho técnico a ser
realizado;

c) Competéncias sobre a organizagdo — relacionadas a organizacdo dos
fluxos de trabalho;

d) Competéncias de servico — relacionadas ao impacto que o produto ou
servico pode causar no consumidor final;

e) Competéncias sociais — é o0 saber ser, incluindo atitudes que sustentam os
comportamentos das pessoas;

Admite-se, além disso, a possibilidade de que as competéncias das pessoas
possam evoluir, ou melhor, possam ser desenvolvidas pela capacidade de aprendizado
do sujeito. Sendo acumulada gradativamente durante sua experiéncia académica,
pessoal e profissional, essa inteligéncia préatica se transforma conforme a necessidade
de sua adequacéo a situacdes complexas (ZARIFIAN, 2002).

Durand (1999) avalia que a competéncia tem como pré-requisito o conhecimento
sobre a matéria ou processo em questao; contudo, para que seja efetiva, o profissional
deve saber aplicar esse conhecimento na pratica do seu contexto de trabalho, por meio
de suas habilidades e atitudes, para atingir determinados objetivos. E importante notar
gue a confiabilidade do resultado a que se atribui um profissional considerado como
“‘competente” em determinado assunto ou atividade, permite compreender ou estimar o
desempenho esperado (RUAS et al., 2005).

O resultado do esfor¢co competente de um individuo, de um grupo ou, até mesmo
de uma organizacdo que atua de forma coordenada, deve disseminar o aprendizado de
forma sistémica, permitindo otimizar o uso de seus diversos recursos e de sua
capacidade produtiva para diferenciar-se de seus concorrentes, por competéncias, de
maneira sustentavel em seu setor de atuacdo (HAMEL; PRAHALAD, 1990). Sdo as
chamadas competéncias essenciais, ou core competencies, as quais serdo abordadas
em maior detalhe mais adiante neste estudo. A concepc¢éo de Fleury e Fleury (2001) esta
mais alinhada com a perspectiva francesa, compreendendo “a competéncia como uma
acao responsavel e reconhecida que mobiliza, integra, transfere conhecimentos, recursos
e habilidades, que agreguem valor econémico a organizagao e valor social ao individuo”
(DE FREITAS; ODELIUS, 2018, p. 38).
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A Tabela 7, apresentada a seguir, sintetiza os conceitos desenvolvidos pelos

principais autores que trabalham o tema:

Autores Conceitos de competéncias

Le Boterf (1995) A competéncia é o conjunto de aprendizagens sociais e comunicacionais nutridas a montante pela
aprendizagem e formacdo e pelo sistema de avaliagdes.

A competéncia é um saber agir responsavel e que é reconhecido pelos outros. Implica saber mobilizar,
integrar e transferir os conhecimentos, recursos e habilidades, num contexto profissional determinado.

Zarifian (1999) A competéncia é a inteligéncia pratica para situagdes que se apoiam sobre os conhecimentos adquiridos e
os transforma com tanto mais forga, quanto mais aumenta a complexidade das situagdes.

Prahalad e Hamel (1998) As competéncias essenciais sdo o aprendizado coletivo na organizagdo, especialmente como coordenar as
diversas habilidades de produgdo e integrar as multiplas correntes de tecnologia.

Durand (1999) Competéncias sdo conhecimentos, habilidades e atitudes (CHA) necessdrias para se atingir determinados
objetivos.
Fleury e Fleury (2001) Um saber agir responsavel e reconhecido, que implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos,

recursos, habilidades, que agreguem valor econémico a organizagdo e valor social ao individuo

Tabela 7 — Principais conceitos de competéncias, adaptado (GONCALVES; RIBEIRO, 2017)

Como referéncia para este estudo sera adotado o conceito de competéncia
elaborado por Montezano et al. (2017), compreendendo-a como um conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes, observaveis por meio do comportamento,
resultando em um desempenho profissional, considerando o contexto e a estratégia
organizacional. Dessa forma, é possivel considerar a atuacéo dos individuos diante das
situacdes em que se depara (ZARIFIAN, 2001), servindo como ligacdo entre os
comportamentos profissionais e a estratégia da organizacdo (PRAHALAD; HAMEL,
1995), agregando valor ao individuo e a organizacédo (FLEURY; FLEURY, 2001).

2.3.2 COMPETENCIAS PROFISSIONAIS, FUNCIONAIS E ORGANIZACIONAIS

Trés séo os niveis comumente relatados na literatura, quando o foco recai sobe a
aprendizagem no ambiente organizacional: micro ou individual, meso ou grupal e macro
ou organizacional. No nivel individual, acontece o desenvolvimento das competéncias
profissionais, considerando a sua origem, perfil educacional, caracteristicas pessoais e a
sua trajetoria de vida e profissional. Percebe-se, entdo, que além das competéncias
profissionais e organizacionais, existe um grupo de competéncias funcionais que

representam 0S grupos ou equipes especializadas e com capacidades de realizar
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entregas intermediarias. Nesse segundo nivel, social ou do grupo, acontece o
desenvolvimento das competéncias funcionais das equipes, sendo esse um processo
coletivo, onde deve-se observar como se comporta 0 grupo e como ele se socializa,
aprende, registra, transmite e compartilha seus conhecimentos, habilidades e atitudes.
Primeiramente, ao analisar o alinhamento entre a estratégia e as competéncias
organizacionais, verifica-se que a administracao estratégica € um processo com o
objetivo principal de implementar uma estratégia que gere vantagem competitiva para a
organizacdo. Segundo Ruas et. al (2005), a nocdo de competéncia organizacional é
associada aos elementos da estratégia competitiva da organizacdo: visdo, missao e
intencdo estratégica. As competéncias organizacionais ndo sao um simples somatorio
de competéncias profissionais ou funcionais, elas sado diretamente influenciadas pelo
direcionamento ou intencdo estratégica da organizacdo, pelas competéncias
profissionais de cada individuo ou colaborador, e pela propria forma como as equipes sao

formadas e agrupadas por funcoes, tal como apresentado na Figura 1:

/ CULTURA ORGANIZACIONAL \

Competéncias
Visao Funcionais
(grupos/equipes)

A

Intencéao 3 Competéncias
Estratégica Organizacionais
\ 4
C ténci
Missiio ompeténcias

Profissionais

o

Figura 1 — Competéncias como geradoras de valor para a organizagdo, adaptado de Fleury e Fleury (2001)

Esse processo ocorre livremente no dia a dia da organizagéo, de maneira formal
ou informal, seguindo padrdes que levam em consideracdo a cultura organizacional,
sendo necessario que as liderancas incentivem e impulsionem o0 processo de
aprendizagem, construindo ndo somente a memaria organizacional, onde se armazenam

importantes ativos tangiveis e intangiveis, como também moldando a propria cultura
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organizacional e definindo o seu padrao competitivo (FLEURY; FLEURY, 2001). Este
estudo dard énfase as competéncias organizacionais para internacionalizacéo
compreendendo, contudo, a relacdo direta entre os trés niveis de competéncias

destacados.

2.4A ESTRATEGIA COMPETITIVA E AS COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS

2.4.1 ALINHAMENTO COM A ESTRATEGIA COMPETITIVA

Para considerar-se em vantagem competitiva perante seus concorrentes, é
necessario que os clientes da organizagdo atribuam aos seus produtos e servicos um
valor econdmico maior que aqueles oferecidos pelos seus competidores (PRAHALAD;
HAMEL, 1990). A estratégia competitiva bem-sucedida € concebida considerando as
competéncias da organizacgédo, seus pontos fortes e fracos, e consequentemente, aqueles
dos seus colaboradores, uma vez que sdo esses profissionais 0s principais responsaveis
pela implementacdo das iniciativas e pela operacdo dos processos de gestdo e
negocios. O elo principal que une as estratégias as competéncias organizacionais sao
0S processos de aprendizagem, que visam realizar justamente o desenvolvimento dessas

competéncias alinhando-as com a estratégia, conforme observa-se na Figura 2, a seguir:

; Direcionadores da
Estratégia Competitiva

A

\Z
Processos de
Aprendizagem Organizacional
A

Y

Desenvolvimento das
Competéncias Organizacionais

Figura 2 - Alinhamento da estratégia competitiva com competéncias organizacionais,
adaptado de Fleury e Fleury (2001)
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Contudo, questiona-se: como ocorre o desenvolvimento das competéncias
organizacionais? Para explorar essa pergunta é necessario compreender como ocorre o
processo de aprendizagem na organizacdo. A organizacdo deve ser capaz de
compreender os direcionadores de sua estratégia competitiva e de gerenciar
competéncias profissionais organizando-as em equipes especializadas ou grupos
funcionais que, em seu conjunto, ao trabalhar em equipe, possam contribuir para um
desempenho organizacional. Para sociabilizar e compartilhar o conhecimento adquirido,
tornando-o acessivel a todos profissionais e equipes, faz-se necessario elaborar as
rotinas e procedimentos padronizados, explicitando e sistematizando a memodria
organizacional, permitindo a sua recuperacao pelos membros da organizacédo (FLEURY;
FLEURY; 2001).

A Teoria dos Custos de Transacao (COASE, 1937) € aderente a analise da relacao
entre competéncias e internacionalizagcdo. Ao analisar o porqué das empresas existirem,
é feita uma analise, com base em aspectos internos a organizacao, com respeito a melhor
forma de gerenciar os seus recursos, e sobre como ocorre a tomada de decisédo sobre
produzir internamente ou adquirir, efetuando transacdes de parte de suas operagdes com
outras empresas, sendo esse um dos objetivos da internacionalizacéo, sobretudo pela
perspectiva da integracdo vertical da cadeia de valor das organizacoes.

Na perspectiva estratégica da internacionalizacdo e de sua relacdo com as
competéncias organizacionais, remete-se a outras teorias mais recentes. Verifica-se,
particularmente, que existem conexdes com a Visdo Baseada em Recursos, que tem
como foco principal a andlise dos fatores internos a organizacéo, ou seja, Seus recursos
e capacidades (BARNEY, 2001), e também com o conceito de desenvolvimento das
competéncias essenciais (PRAHALAD; HAMEL, 1990), como forma de obter vantagem
competitiva sustentavel.

Segundo estudo realizado por Hondério (2009) a partir de uma amostra das maiores
exportadoras brasileiras — que contou com 73 empresarios respondentes que ocupam
cargos executivos e com responsabilidades de formulacdo estratégica em suas
organizacdes, — constatou-se que as estratégias ligadas a producdo no mercado

internacional sdo mais complexas e demandam niveis mais altos de comprometimento
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das organiza¢Bes que aquelas orientadas somente a exportacéao de produtos. Isso pode
indicar que, conforme o0 estagio de internacionalizacdo da empresa, a importancia
atribuida a cada uma das competéncias requeridas pode variar segundo o seu momento,
experiéncia internacional e pais-alvo.

Dentre outros aspectos, a escolha de diversas modalidades de entrada no
mercado internacional apresenta-se como um dos desafios, o qual varia em funcdo do
nivel de comprometimento de recursos e do nivel de complexidade exigido para a
coordenacao das operacdes. Além disso, verifica-se a importancia do envolvimento e
comprometimento da alta administracdo com o processo de formulacdo da estratégia
para a internacionalizacdo das empresas brasileiras estudadas. Sendo que o tamanho
da empresa influencia a entrada da firma principalmente em mercados mais distantes ou
na perseguicdo de um escopo mais amplo de atividades internacionais (CYRINO;
OLIVEIRA JUNIOR, 2003).

Nesse mesmo estudo (HONORIO, 2009), sugere-se que a competéncia da
empresa em estabelecer operacdes em diversos mercados ocorre em funcao do aumento
da experiéncia da empresa no exterior, ampliando-se o grau de internacionalizagéo das
empresas pesquisadas com base na mensuracdo das vendas internacionais, aliado ao
estabelecimento de relacionamentos profundos e duradouros com parceiros locais no
exterior.

Ao analisar como as empresas se internacionalizam, com base no modelo de
Uppsala (JOHANSON; VAHLNE, 1977), ressalta-se a existéncia de trés requisitos
principais para viabilizar o ganho de competitividade: a necessidade de adquirir
conhecimento sobre o processo de internacionalizacdo e sobre o contexto de seu setor
de atuac&o no exterior; a absorcéo e disseminacédo desse conhecimento na empresa a
partir das operacdes no exterior; e 0 aumento gradual do comprometimento da empresa
com a internacionalizacdo de seus negdcios, sendo esse representado pelo maior
investimento nNos seus recursos e competéncias, tanto no pais de origem como no
exterior.

O ganho de competitividade internacional tem como base o foco em competéncias
essenciais ou core competences, o que lhe garante uma competitividade sustentavel no

longo prazo, apoiada em processos de aprendizagem organizacional, considerando o
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setor de atuacdo e o contexto do ambiente de negocios no pais-alvo (HAMEL;
PRAHALAD, 1995). Dessa forma, a aprendizagem organizacional desempenha um
papel de suma importancia na internacionalizacdo das empresas, uma vez que ela
precisa ser capaz de sistematizar o conhecimento adquirido ao explicitar o conhecimento
tacito, formalizar, socializar, compartilhar e disseminar esse know-how na empresa,
(NONAKA; TAKEUSHI, 1995), transformando-o em iniciativas reais para viabilizar o
desenvolvimento efetivo das competéncias organizacionais.

Cabe ressaltar o carater pragmatico requerido ao desenvolvimento das
competéncias, além do estoque de qualificacbes e atributos individuais do profissional.
Para serem competitivas, as empresas devem possuir competéncias organizacionais,
essenciais para o negocio; em outras palavras, ter a capacidade de diferenciar-se de
suas concorrentes de forma sustentavel no longo prazo, pela aplicacdo do conhecimento
no contexto de negécios, criando diferenciais que oferecem reais beneficios aos
consumidores, que séo dificeis de imitar e que lhe permitem acessar diferentes mercados
(PRAHALAD; HAMEL, 1990).

Em um processo gradual, a partir da promocgao da inovagédo na cadeia de valor da
organizacdo, motivada pela propria internacionalizacdo, viabiliza-se 0 maior
comprometimento dos diversos recursos investidos nessa empreitada internacional. E
importante notar que o0s processos de aquisicdo de conhecimento, aprendizagem
organizacional e aumento do comprometimento com a internacionalizacdo da empresa,
possuem uma caracteristica incremental e progressiva no tempo, dependendo da
capacidade da empresa em promover tanto o aprendizado como 0 engajamento da
equipe em todos 0s seus niveis de sua atuacado: estratégico, tatico e operacional,
segundo Ruas et al. (2005), de forma a proporcionar o aumento da maturidade
organizacional para viabilizar a sua propria internacionalizacdo (FLORIANI, 2012).

2.4.2 AS COMPETENCIAS E A TEORIA DOS CUSTOS DE TRANSACAO (TCT)

A Teoria dos Custos da Transacdo (COASE, 1937), busca explicar a questéao
fundamental no estudo da Administracdo sobre o porqué de as organizacdes existirem.
Segundo essa linha de pensamento, a razdo principal ocorre em funcdo do custo

envolvido no gerenciamento das transac¢des econdmicas. Por um lado, as empresas



42

podem usar o sistema de precos de mercado junto aos seus fornecedores e parceiros e,
por outro lado, como alternativa econémica, elas devem considerar o custo envolvido em
produzir esses mesmos produtos ou servigos em transacdes intrafirma, ou seja, dentro
dos limites da propria organizacdo (WALKER; WEBER, 1984). As transac¢des no mercado
e a producéao intrafirma sdo formas alternativas de gerenciar a mesma operacao, sendo
gue a empresa deve optar por aquela mais vantajosa. Essa analise deve considerar todos
0s custos envolvidos em um contrato, como o gerenciamento, a negociacao e a propria
transacdo em questao.

Além disso, de acordo com a TCT, a racionalidade limitada e o oportunismo dos
agentes envolvidos na transacao sédo os dois pressupostos que influenciam a tomada de
decisdo (BARNEY, 1992). Diferentemente do que pregam economistas classicos, 0s
agentes econdmicos nessa teoria ndo agem de forma totalmente racional, uma vez que
nao possuem todas as informacdes para tomada de decisdo. Eles raciocinam com base
em informacdes incompletas a respeito da transacao, de forma limitada, o que faz com
gue o risco envolvido nesse contrato tenha que ser gerenciado. Por outro lado, os agentes
econdmicos agem com interesse, de forma oportunista, tratando de negociar com a
finalidade de levar vantagem econémica, uma vez que sabem que as partes interessadas
possuem informacdes incompletas.

Devido a complexidade das transacfes, observa-se que 0s contratos possuem
riscos inerentes e consideraveis, sendo impossivel aos atores envolvidos preverem em
clausulas especificas todas as incertezas inerentes a cada transacao. Tampouco é
possivel formular as respostas contratuais para prevenir eventualidades e imprevistos.
Dessa forma, visto que a organizacao deve considerar 0s custos para gerenciar o risco
das transacdes, ha uma decisdo importante no que concerne 0s processos de
governanca da empresa, que visam minimizar os problemas transacionais (BARNEY;
HESTERLY, 1992).

Por abordar a decisdo entre fazer, ou produzir, e contratar, ou adquirir de
empresas fornecedoras e parceiras, inclusive para ter acesso a recursos produtivos, a
Teoria dos Custos de Transacdo conecta-se ao estudo sobre internacionalizacdo de
empresas, especialmente daquelas multinacionais interessadas em internacionalizar

parte de sua cadeia de valor. Diversos setores da economia contam com um amplo
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numero de vendedores e compradores em atuacao. Nesses mercados, o equilibrio entre
oferta e demanda é o que determina o preco e a quantidade ofertada. Os economistas
chamam esse fenbmeno de “concorréncia perfeita”. Diferentemente de monopdlios ou
oligopdlios, no sistema de livre concorréncia as partes, compradores e vendedores,
possuem o0 mesmo poder de barganha, tendo que usar da sua capacidade de negociacéo
para obter um resultado vantajoso.

Nesse cendrio, a op¢do mais vantajosa para as empresas multinacionais seria
optar pelas transagbes com o mercado para adquirir os seus bens e servi¢os. Por outro
lado, Teece (1986) argumenta que as empresas multinacionais internalizardo aquelas
transacdes quando o conhecimento sobre o bem ou servico for dificil de ser negociado,
0 que encarece a transacgao, tornando mais atrativa a sua producéo intrafirma. Essa
estratégia € conhecida como integracao vertical, que ocorre quando ocorre a decisdo de
incorporar partes da cadeia de valor das organizacdes, por meio de transac¢odes intrafirma,
ou seja, por empresas do mesmo grupo econdémico, em detrimento da sua aquisicao junto
a terceiros no mercado. Simplificando, a TCT envolve uma tomada de decisado sobre
fazer por conta propria ou comprar no mercado, make or buy, avaliando os investimentos
especificos ao adquirir empresas, ou montar plantas produtivas, o que pode ser mais
vantajoso que as transacodes feitas no mercado. Cabe ressaltar, nesse caso, que essa
decisdo compreende a necessidade de assimilar e desenvolver novas competéncias
organizacionais sobre as partes da cadeia produtiva internalizada (JOSKOW, 1988;
MAHONEY, 1992).

Além disso, a TCT contribui para o estudo da inovacdo nas estruturas
organizacionais verificando a ascensdo da firma multidivisional, ou forma M, a qual
facilita a responsabilizacdo pelos resultados ao dividir a firma em unidades
especializadas em determinados produtos, geografias ou linhas de negocios
(CHANDLER, 1962). Essa estratégia de arquitetura organizacional separa as decisées
estratégicas, limitadas a altos executivos que atuam no escritério central, e oferece maior
autonomia operacional aos gestores das divisdes, responsaveis por unidades ou linhas
de negocios especificas. Esse formato apresenta vantagens na governanca dos
recursos, desempenho e metas, além de aumentar a agilidade dessas unidades nos

mercados em que atua.
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Estudo realizado por Santos et al (2017) encontrou evidéncias de aproximacao
das abordagens tedricas da TCT e da Visdo Baseada em Recursos, ou VBR, no campo
da estratégia das organizagdes. Segundo os autores, os resultados demonstram que “os
recursos internos diferenciados, estudados pela VBR, fornecem as bases para a escolha
adequada da estrutura de governanca a ser utilizada pela empresa, objeto de interesse
da TCT”, a partir dessa escolha € possivel viabilizar uma vantagem competitiva
sustentvel, atingindo um desempenho superior pelo melhor aproveitamento dos
recursos e competéncias da organizacao.

Finalmente, de acordo com Santos et al (2017) verifica-se que a TCT e a VBR
representam visdes complementares relacionadas a busca pela eficiéncia da
organizacdo, com diferencas com relacdo ao modo como € alcancada. Por um lado, a
TCT tem como foco o papel das estruturas de governanca, a partir da analise dos
atributos de transacéo, e a decisdo entre produzir internamente e contratar de terceiros
(Willianson, 1991), enquanto a VBR tem como objetivo principal a alocacao dos recursos
e capacidades estratégicas para alcance da vantagem competitiva sustentavel, a partir
da premissa de que as empresas sao Unicas e heterogéneas em seus recursos e

capacidades (Barney, 1991).
2.4.3 TEORIA DA VISAO BASEADA EM RECURSOS (VBR)

A Visdo Baseada em Recursos (VBR), ou Resource Based View (RBV) é uma
perspectiva estratégica cujo modelo de desempenho tem com foco principal os recursos
e capacidades controlados pela organizagcédo para obter vantagem competitiva. A VBR
fornece uma viséo estratégica para o desenvolvimento de vantagem competitiva a partir
da mobilizacdo dos seus recursos e capacidades, ou seja, de fatores internos
gerenciaveis pela organizacdo, ao passo que outros modelos tedricos focam na dinamica
das condicdes externas do ambiente competitivo em que estado inseridas, como € o caso
do modelo das cinco forcas do ambiente competitivo de Porter (1980), por exemplo.
Como apresentado na Figura 3, o modelo tradicional de andlise sobre vantagem
competitiva considera uma visdo sobre as oportunidades e ameacas do ambiente externo
na industria ou setor onde a empresa compete; ja na VBR realiza-se internamente uma

analise sobre as forcas e fraquezas da organizacéo.
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Analise Interna Analise Externa
Forcas Oportunidades
<>
Fraquezas Ameacas
Modelo baseado em Modelo baseado no
recursos e capacidades ambiente competitivo

Figura 3 — A relacdo da analise estratégica baseada no contexto do ambiente competitivo externo comparada ao modelo baseado
em recursos, adaptado de Barney (1991)

Segundo Borini et. al (2012), a VBR contempla uma abordagem com foco interno
a organizacdo, a qual permite compreender sua capacidade de transformar recursos em
vantagem competitiva sustentavel, por meio da articulacdo de suas competéncias
organizacionais. A perspectiva da VBR da énfase aquelas variaveis internas controladas
pela empresa, os recursos e capacidades da organizacdo (BARNEY, 1991). Os recursos
compreendem ativos tangiveis ou intangiveis que podem ser controlados pela
organizacao para criar e implementar estratégias. Ja as capacidades permitem que a
empresa use 0S recursos gque controla.
Segundo a VBR, os recursos e capacidades podem ser categorizados da seguinte
forma:
e Recursos financeiros — todo o dinheiro de qualquer fonte que podem ser
usados para criar ou implementar estratégias;
e Recursos fisicos — toda a tecnologia, equipamentos, infraestrutura,
localizac&o geografica e acesso a matérias primas;
e Recursos humanos - compreende todo acumulo de experiéncia,

conhecimento, habilidades, em nivel profissional e gerencial;



46

e Recursos organizacionais — incluem a estrutura formal e informal da
empresa, que permite a coordenacdo e desenvolvimento dos processos,
sistemas, cultura e reputacgao;

Sdo duas as premissas fundamentais as quais sustentam a Teoria da Viséo
Baseada em Recursos. A primeira consiste na heterogeneidade dos recursos das
empresas, considerando que empresas diferentes que competem em um mesmo setor
podem possuir um conjunto distinto de recursos e competéncias. E factivel que
determinada empresa seja mais competente que outra do mesmo setor de atuacdo. A
segunda premissa trata da imobilidade dos recursos derivada dos custos inerentes a
aquisicdo e desenvolvimento dos recursos e capacidades. Em decorréncia disso,
verifica-se a possibilidade de que tal vantagem competitiva seja duradoura.

O modelo VRIO € uma forma pratica de demonstrar a aplicabilidade dessa teoria.
Esse modelo compreende quatro aspectos que podem resultar em uma vantagem
competitiva: o valor; a raridade; a imitabilidade; e a organizacdo. A Tabela 8 apresenta
perguntas que permitem explicitar a analise das forcas e fraquezas de uma empresa

considerando esse modelo:

Aspectos do Questdo formulada para analisar forgas e fraquezas
Modelo VRIO dos recursos internos da organizagao
O recurso permite que a empresa explore uma oportunidade ambiental
VALOR e/ou neutralize umaameaga do ambiente ?

O recurso é controlado atualmente apenas por

RARIDADE .
um pequeno nimero de empresas concorrentes ?

As empresas sem o recurso enfrentam uma desvantagem de custo
IMITABILIDADE para obté-lo ou desenvolvé-lo ?

As outras politicas e procedimentos da empresa estdo organizados

ORGANIZACAO . . ) .
paradar suporte a exploragdo de seus recursos valiosos, raros e custosos para imitar ?

Tabela 8 — Questdes para analisar os quatro aspectos do modelo VRIO,
adaptado (BARNEY; HESTERLY, 2012)

A primeira pergunta refere-se ao valor da organizacdo percebido pelos clientes.
O recurso permite que uma empresa explore uma oportunidade externa ou neutralize
uma ameaca externa? Caso a resposta a essa pergunta seja positiva, pode-se assumir
gue seus recursos e capacidades sao valiosos para o cliente ou consumidor no mercado
em que essa empresa atua, representando uma for¢a dessa organizac¢ao. Por outro lado,
se a resposta for negativa, sera considerada uma fraqueza, ou desvantagem competitiva
(BARNEY; HESTERLY, 2012).
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E importante ressaltar que 0s mesmos recursos e capacidades que em
determinado mercado representam fonte de forca competitiva, em outro mercado podem
ser considerados uma fonte de desvantagem competitiva, ou fragueza interna da
organizacdo. Em geral, as empresas buscam utilizar seus recursos e capacidades para
explorar oportunidades e neutralizar ameacas no contexto do setor em que competem.
Para identificar o impacto dos recursos e capacidades, deve-se analisar o impacto
causado nas receitas e custos envolvidos na sua aplicacdo (BARNEY, 1991).

Outra forma de avaliar os impactos dos recursos e capacidades, seria utilizar a
analise da cadeia de valor, sendo o0 modelo genérico mais conhecido aquele proposto
por Porter (1985). Esse modelo de cadeia de valor € representado por atividades
primérias, ou seja, relacionadas aos processos finalisticos da organizacdo e pelas
atividades de suporte, aquelas direcionadas aos processos de gestdo da empresa. Cada
etapa da cadeia de valor requer a aplicacdo e coordenacdo dos diferentes recursos e
capacidades da organizacédo, sendo que elas fazem escolhas diferentes sobre a alocacéo
de recursos e de capacidades para implementar suas estratégias competitivas, conforme
observa o referido autor.

Com respeito ao aspecto de Raridade do recurso ou capacidade, Porter (1985)
esclarece que dificilmente serd uma fonte de vantagem competitiva quando o acesso
pelos concorrentes for amplo e irrestrito. Quanto mais raro um recurso ou capacidade,
mais valioso sera, podendo tornar-se um fator de competitividade significativo no setor
de atuacdo.

Por outro lado, com relacdo a questdo da imitabilidade, as empresas inovadoras
gue possuem a capacidade de antecipar tendéncias do mercado ou de implementar
produtos e servicos que sejam aderentes as novas necessidades dos clientes e
consumidores, devem estar atentas a esse aspecto, uma vez que iSso podera garantir
uma condigdo competitiva relevante e sustentavel (BARNEY; HESTERLY, 2012).

Em geral a imitagcdo pode ocorrer de duas formas, pela duplicacao direta ou pela
substituicdo. Se o custo dessa duplicacéo néao for muito alto, essa vantagem competitiva
tera um carater meramente temporario. Uma das formas de proteger-se da concorréncia
guanto a imitabilidade é pelas patentes, que resguardam por determinado periodo os

direitos de propriedade intelectual e uso exclusivo de determinada invencao ou modelo
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de utilidade que atenda aos requisitos de novidade, atividade inventiva e aplicacéo
industrial.  Com respeito a substituicdo, concorrentes poderdo produzir formas
alternativas para competir naquele mercado em substituicdo a um ou outro produto.

Finalmente, a empresa pode organizar-se para explorar ao maximo o seu potencial
competitivo, aplicando de forma eficiente e eficaz 0os seus recursos e capacidades.
Essa forma de obter vantagem competitiva depende da estrutura formal, ou arquitetura
organizacional da empresa, de seus sistemas de controle gerenciais, e de sua politica de
remuneracao, dentre outros.

Segundo Kretzer e Menezes (2006), tal abordagem considera as competéncias
como sendo a base do conhecimento organizacional, sendo essa a fonte mais importante
da vantagem competitiva a longo prazo. Essa abordagem, a VBR, privilegia uma andlise
competitiva ao alcance das liderancas da organizagdo na medida em que tem como foco
0S recursos e capacidades internas da organizacéo, e a forma como adquire, desenvolve,
organiza e 0s gerencia para obtencao da vantagem competitiva sustentavel.

A Visdo Baseada em Recursos redireciona o foco da estratégia competitiva do
ambiente externo para aspectos internos da organizagdo, visando transformar suas
capacidades e recursos em vantagem competitiva (BARNEY, 1991). Considera-se que,
segundo a VBR, a empresa possui: recursos tangiveis, como por exemplo, ativos fisicos
e financeiros; e recursos intangiveis, tais como imagem da marca, reputacao da empresa,
estrutura organizacional. No contexto da internacionalizac&o, percebe-se a contribuicéo
significativa da Teoria da Visdo Baseada em Recursos para compreender que a
competitividade global dessas empresas ocorre em funcdo das suas competéncias no
uso de seus recursos e capacidades, que agregam valor a estratégia empresarial por ser
rara e dificil de imitar, assim a empresa tem uma competéncia organizacional essencial
(BARNEY, 1991) para obter a vantagem competitiva sustentavel (BORINI et. al, 2012).

2.4.4 COMPETINDO POR COMPETENCIAS ESSENCIAIS

Ao desenvolver o conceito de competéncias essenciais ou, core competencies,
Hamel e Prahalad (1990), por sua vez, procuram demonstrar que, para obter vantagem
competitiva sustentavel no longo prazo, € preciso que as organizacfes deixem de

competir por produtos e servigos e passem a “competir por competéncias”. Ou seja, as
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organizacdes devem passar por um processo de autoconhecimento, para identificar e
desenvolver continuamente aquelas competéncias que permitem nao somente
diferenciar-se de seus concorrentes, como também estar a sua frente, liderando e
construindo os mercados futuros com base na exploragcdo das novas oportunidades
emergentes.

E possivel constatar que as empresas possuem diversas competéncias
organizacionais, distribuidas pelas diversas areas funcionais da organizagdo. Contudo,
somente aquelas competéncias essenciais diferenciam e garantem uma vantagem
competitiva sustentavel perante competidores. Segundo (SALVADOR; PORTO;
PESSOA, 2009), a competitividade dependerd, em longo prazo, do processo de
aprendizagem organizacional para reforgar e promover as competéncias organizacionais,
focando e reposicionando as vantagens competitivas.

As empresas devem pensar suas estratégias competitivas, ndo com foco nos
mercados existentes, mas sim avaliando as oportunidades emergentes em mercados que
ainda estdo em formacdo (HAMEL; PRAHALAD, 1995). Isso representa um grande
desafio, uma vez que as informacdes sobre essas novas oportunidades emergentes
ainda nao estao disponiveis. Para redirecionar o foco da empresa do presente, onde os
concorrentes e clientes sdo conhecidos, para o futuro a empresa deve buscar aumentar
a sua participacdo em novas oportunidades e ndo o aumento de sua participacdo no
mercado em que ja atua.

Para competir por competéncias, é preciso ter o dominio sobre competéncias
essenciais, e saber desenvolver novas habilidades para aproveitar as oportunidades
futuras antes de seus concorrentes. Essa postura requer ndo somente uma redefinicdo
do foco estratégico, do presente para o futuro, do mercado existente para as
oportunidades emergentes, como também um novo papel a ser desempenhado pela alta
geréncia das organizacfes. Requer desenvolver a lideranca de competéncias em novas
areas de atuacdo, antes que os mercados futuros estejam identificados e formados.
Sao trés as fases da competicao pelo futuro, segundo Hamel e Prahalad (1995):

a) Lideranca intelectual: €& preciso compreender antecipadamente as

tendéncias tecnoldgicas, demograficas, de estilo de vida ou de
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regulamentacao do setor, de forma mais rapida e aprofundada que seus
concorrentes;

b) Gerenciar os caminhos da migracdo: consiste em uma batalha pela
influéncia no direcionamento do desenvolvimento do setor e até mesmo de
criacdo de novos mercados. Nesse estagio, € importante desenvolver e
adquirir as competéncias requeridas para moldar ativamente o setor para
tirar o maximo proveito das oportunidades;

c) Competir pela participacdo de mercado: neste terceiro estagio, as
empresas devem ser capazes de posicionar-se adequadamente e
antecipadamente que seus concorrentes em termos de valor oferecido ao
cliente para as oportunidades emergentes;

Outro ponto relevante diz respeito a necessidade de que as organizac¢des, por uma
posicdo competitiva favoravel, se desapeguem de seu passado, evitando estagnar-se no
mercado com produtos e servi¢os que lhe conferem uma confortavel posicdo no mercado
existente, mas que possam lhe custar caro no futuro por perder a chance de se reinventar,
(HAMEL; PRAHALAD, 1995), praticando a inovagdo continuamente na busca das
oportunidades emergentes.

Segundo Hamel e Prahalad (1995), a organizagao devera nao somente “aprender
a aprender”, como também devera “aprender a esquecer”’. Observe que isso nao significa
gue a empresa abandone totalmente o seu passado, mas sim que aprenda com ele para
preparar-se para o futuro. A despeito de uma condicao favoravel no presente, que pode
nao perdurar dada a velocidade das mudancas no ambiente competitivo, inovar
continuamente para manter-se a frente de seus concorrentes, e buscar novas tendéncias
e oportunidades é primordial para competir com foco no futuro. S&o varios os exemplos
de empresas que perderam a lideranca em seus setores de atuacdo, e viram as suas
receitas declinarem por acomodar-se, sem acompanhar as mudancas e tendéncias, que
alteraram significativamente o mercado, tais como: KODAK, XEROX, e NOKIA, entre
outras importantes organizacdes. Segundo Hamel e Prahalad (1995), as empresas
fracassam tanto por incapacidade de livrar-se de seu passado, como também, pela sua

incapacidade de inventar o seu futuro.
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Para prever e moldar o futuro € necessario ndo somente possuir uma capacidade
visionaria, como também ter a capacidade de agir efetivamente para cria-lo, assumindo
uma posicdo competitiva de lideranga. Isso requer que sejam conhecidas, usadas e
desenvolvidas as competéncias essenciais da organizacao (HAMEL; PRAHALAD, 1995).

As organizacdes devem ser capazes de explorar as novas oportunidades, como
age uma crianca, sem preconceitos concebidos que limitem a sua capacidade de
explorar, inovar e antecipar movimentos do mercado consumidor e novas tendéncias,
sem medo de errar, praticando o gosto pelo aprendizado, pela descoberta de novos
rumos. Além disso, os lideres visionarios dessas organizacdes devem ser capazes de
engajar a equipe na sua intencdo estratégica orientada para o futuro (HAMEL;
PRAHALAD, 1995).

Nesse sentido, € fundamental que as liderancas sejam capazes de mostrar ndo
somente a direcdo e os desafios a serem enfrentados, como também, comunicar 0s
ganhos e beneficios que a equipe tera ao assumir a responsabilidade por moldar o futuro.
Assim sendo, € necessario que as empresas sejam capazes de influenciar os padrdes
das oportunidades emergentes, construindo uma rede de relacionamento de longo prazo,
estabelecendo modelos de integracédo vertical e também tecnolégica com parceiros e
fornecedores.

A competéncia essencial consiste em um conjunto de habilidades e tecnologias
que permitem a uma organizacdo oferecer um elevado valor percebido pelo cliente.
De acordo com Hamel e Prahalad (1990), ao reconhecer e desenvolver suas
competéncias essenciais, a empresa serd capaz de conquistar a sua parcela nas
oportunidades emergentes. Segundo eles, os clientes sdo os juizes finais do que € ou
nao uma competéncia essencial. Da mesma forma, competéncias relacionadas a
processos e producéo que acarretem uma reducao significativa de custos também podem
ser consideradas essenciais. Contudo, uma competéncia essencial devera ser uma
capacidade unica, algo que a diferencie de seu concorrente.

As competéncias essenciais sao intangiveis, raras, e devem garantir uma
condicdo de vantagem competitiva sustentavel perante as concorrentes, sendo trés os
critérios para validar uma competéncia essencial da organizacdo (FLEURY; FLEURY,

2004): ser dificeis de imitar pelos seus concorrentes; permitir a diferenciacdo dos
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produtos e servicos perante seus concorrentes, sendo esse valor percebido pelos
clientes; e dar acesso a novos mercados e oportunidades emergentes, 0 que permite a
evolucao da propria empresa.

Quanto mais se usa essa competéncia essencial, mais aprimorada e valiosa ela
se torna (HAMEL; PRAHALAD, 1990). Cabe ressaltar que possuir uma vantagem
competitiva ndo garante possuir uma competéncia essencial. Além disso, desenvolver a
competéncia essencial a longo prazo requer um processo sistematico de aprendizagem
e inovagao organizacional. Segundo De Souza (2014), adquirir conhecimento nos
mercados internacionais muitas vezes implica em repensar a alocacao dos recursos e a
forma como os servi¢os sao prestados.

Para competir no exterior, onde a concorréncia é mais acirrada, as organizacdes
devem ser capazes de avaliar se suas competéncias séo de fato essenciais, ou seja, se
sao replicaveis para outros mercados internacionais. Além disso, devem considerar a sua
capacidade de inovacao e de promoc¢ao da aprendizagem organizacional, atuando de
forma agil e efetiva, para implementar estratégias competitivas que contemplem uma

visdo para o futuro.

3 BIBLIOMETRIA

Os estudos bibliométricos tém sido amplamente utilizados para identificar a
literatura existente e, nomeadamente, identificar a estrutura intelectual de uma éarea de
estudo. Visam entender a influéncia do trabalho de um autor (FERREIRA, 2010) e ou
uma disciplina (RAMOS-RODRIGUEZ; RUIZ-NAVARRO, 2004), segundo Serra et al.
(2014).

A partir de uma consulta inicial as bases especializadas no arquivamento da
producdo académica, tais como, Spell, Scielo e Google Académico, realizou-se a
pesquisa para selecdo dos artigos veiculados em periédicos nacionais, nos idiomas
portugués e inglés. Com respeito ao tema de interesse, utilizou-se o filtro temporal desde
2007 até 2018, e as palavras-chave: internacionalizacdo; inovacdo e competéncias.

Dessa forma, foi possivel identificar e comparar, de forma objetiva, uma gama de

artigos cientificos selecionados, relacionando as principais revistas cientificas, seus



53

estados de origem, os autores e sua influéncia na producao cientifica, por meio da analise
de dados e levantamento das citacfes, entre outros dados analisados.

Foram verificados 286 artigos cientificos nacionais sobre o assunto pesquisado.
Primeiramente, percebe-se analisando a Tabela 9 que apenas quatro periédicos
concentram aproximadamente 50% de toda a producéo cientifica a respeito do tema em

questao, conforme apresentado:

Busca por palavras-chave (*) Producéo
Nome do Peridédico Responsavel Estado CAPES Total o ¢
A B C %
1|REA REVISTA DE ADMINISTRAGAO  |UFSM RS B1 37 34 0 71 24,8%
RAI: REVISTA DE ADMINISTRAGAO E
2|Novacao usP P 51 16 13 ! 29 10,1%
READ. REVISTA ELETRONICA DE
- UFRGS RS B1 22 1 1
3| ADMINISTRAGAO 23 8,0%
REVISTA IBERO-AMERICANA DE
aleseneam UNINOVE SP B2 15 4 0 19 6,6%
REVISTA BRASILEIRA DE GESTAO DE
s|NEGOCIOS FECAP sP A2 13 3 0 16 5,6%
REVISTA ORGANIZAGOES EM
6| contexTo METODISTA sP B2 8 5 2 13 4,5%
RAC. REVISTA DEADMNISTRAGAO |\ on NACIONAL A2 13 0 0 .
7| CONTEMPORANEA 13 4,5%
REVISTA ELETRONICA DE UNISUL sC B2 9 2 1 o,
8|ESTRATEGIA & NEGOCIOS 11 3,8%
9|CADERNOS EBAPE.BR FGV SP A2 7 2 1 9 3,1%
FACES: REVISTA DE
M FUMEC MG B2 8 1 0
10| ADMINISTRAGAO 9 3,1%

BASE REVISTA DE ADMINISTRAGAO

UNISINOS RS B1 8 0 0

11|E CONTABILIDADE 8 2,8%
E&G - REVISTA ECONOMIA E

12|cesTAO PUC MINAS MG B2 5 3 0 3 2,8%
REVISTA DESENVOLVIMENTO EM ]

13|QuEsTAO UNUI RS B2 6 2 0 3 2,8%

14|GESTAO & PLANEJAMENTO UNIFACS BA B2 6 1 0 7 2,4%

15|REVISTA DE ADMINISTRAGAO UNIMEP SP B2 6 1 0 7 2,4%
Outros periodicos B1/B2/A2 31 3 1 35 12,2%
TOTAL 210 75 7 286 1

(*) Legenda de busca:
A INTERNACIONALIZAGAO
B INTERNACIONALIZAGAO E INOVACAO
¢ INTERNACIONALIZAGAO E COMPETENCIAS

Tabela 9: Analise de bibliometria - principais periddicos sobre o tema da pesquisa
Fonte: Sites das revistas consultadas

Nota-se que o vinculo observado entre as palavras-chave “internacionalizacéo” e
‘inovacao” acontece com frequéncia, em cerca de um terco dos artigos analisados. Ja no
que se refere ao elo entre internacionalizacdo e competéncias, esse registro foi de
apenas 3%, ou seja, cerca de dez vezes menor.

Apenas quatro revistas concentram cerca de 50% da producéo sobre o assunto:
a Revista de Administracdo de Santa Maria (REA) com 71 artigos, cerca de 25% do total,

a Revista de Administracéo e Inovacao da USP (RAI) com 29 artigos, a Revista Eletronica
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de Administracdo da UFRGS (REAd), com 23 artigos, e a Revista Ibero-Americana de

Estratégia da Uninove, com 19 artigos.

REVISTA IBERO - AMERICANA DE ESTRATEGIA
REVISTA DE CIENCIAS DA ADMINISTRACAO
REVISTA DE ADMINISTRACAO

RAE-REVISTA DE ADMINISTRAGAO DE...
CADERNOS EBAPE.BR

REVISTA ELETRONICA DE ESTRATEGIAE...

REVISTA DE ADMINISTRACAOE...

RAI - REVISTA DE ADMINISTRACAOE...

RAC - REVISTA DE ADMINISTRAGAO...

READ - REVISTA ELETRONICA DE...

0 1 2 3 4 5 6 7

Gréfico 2: Periddicos que mais publicaram sobre o tema da pesquisa nos Gltimos 10 anos
Fonte: Sites das revistas consultadas

As principais revistas que divulgaram os artigos mais citados sobre os temas da
pesquisa foram a READ — Revista Eletronica de Administracdo da UFRGS, com 6 artigos
(25%), a RAC — Revista de Administragdo Contemporanea da ANPAD, com 5 artigos
(21%), e a RAI — Revista de Administracao e Inovacédo da USP, com 4 artigos (17%).

Outra observacao diz respeito a concentracdo da producgao cientifica nos estados
de Sado Paulo e Rio Grande do Sul, que sdo dois entre 0s cinco maiores estados
exportadores do Brasil (MDIC, 2016).

| III_I

2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016

(=2}

[

Grafico 3: Producao cientifica nacional sobre os temas da pesquisa por ano
Fonte: Sites das revistas consultadas
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Com relacao a producéo cientifica anual dos artigos nos ultimos dez anos, houve
um pico de 18 artigos mais citados dos 24 analisados entre os anos de 2012 a 2014, 75%

do total, ficou concentrado neste periodo.

3.1ANALISE DE CITACOES

Para identificar as produ¢des cientificas nacionais mais influentes sobre o tema
deste artigo, foi realizada uma andlise de citacBes para identificar aqueles artigos e
autores mais referenciados, conforme apresentado na tabela 10 a sequir.

Partindo de uma amostra de 286 artigos, selecionou-se os 20 mais citados com
267 citaces no total. Como critério de corte foram escolhidos trabalhos com pelo menos
trés citacbes, separando-os em trés grupos, baseado no numero de citacles.
Ao separa-los, percebeu-se que o grupo de artigos mais citados se concentra em apenas
dois artigos cientificos que buscam relacionar os efeitos entre o grau de
internacionalizacdo e o desempenho da empresa.

Nesse primeiro grupo estao as autoras Fleury e Floriani com 51 citacdes, seguidas
por Andrade e Galina com 32 citacdes. O segundo grupo de artigos consiste en sete
artigos, do terceiro ao nono artigo mais citado. Em sua maioria, esse grupo foca
predominantemente assuntos relacionados a inovacdo. No terceiro e ultimo grupo,
composto de 11 artigos, ocorre uma dispersao entre diversos temas correlacionados com
a questdo do empreendedorismo internacional.

Os autores brasileiros com maior recorréncia nessa analise sdo 0s seguintes:
FLEURY, M.T. (FGV-SP); FLORIANI, D.E. (UNIVALI-SC); BORINI, F.M. (ESPM-SP e
FEA/USP); OLIVEIRA JR, M.M. (FEA/USP); e SOUZA, E.C.L. (UNB). Esses autores
foram referenciados 89 vezes, 0 que representa um tergo do total das citacdes dentre os

20 artigos analisados.
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Rank| Ano Titulo Autores Citagdes % Palavras-chave
O Efeito do Grau de Internacionalizagdo nas ELORIANL. D. E.: Competéncias;
1 | 2012 [Competéncias Internacionais e no FLEURY M T v 51 19% [Desempenho financeiro.;
Desempenho Financeiro da PME Brasileira T Grau de internacionalizagdo
Efeitos da Internacionalizagdo sobre o ANDRADE. A. M. F - Internacionalizagdo de empresas;
2 | 2013 [Desempenho de Multinacionais de GALINA S, V' R A 32 12% [Grau de internacionalizagdo;
Economias em Desenvolvimento T Desempenho.
Estratégia;
3 | 2007 Internacionalizagdo de uma empresa ROSA, P.R; 19 7% Internaiionaliza 50 RBY.:
brasileira: Um estudo de caso (Natura) RHODEN, M. I. S. ’ o s T
Responsabilidade Sécio-Ambiental
L X X . MARQUES, D.S. P.; Crescimento empresarial;
Uma andlise sobre internacionalizagdo de . o
4 | 2009 franquias brasileiras MERLO, E. M.; 16 6% |Estatistica multivariada.;
9 NAGANO, M. S. Franquias; Varejo;
Internacionalizagdo Acelerada de Empresas |RIBEIRO, F. F.; Born globals;
5 | 2012 |de Base Tecnoldgica: o Caso das Born OLIVEIRA JUNIOR., M. 13 5% |Empresa de base tecnoldgica.;
Globals Brasileiras M.; Internacionalizagdo
. . . . ) .. |SANTOS, J.G.C,; Empresas transnacionais.;
Perfil dainovagdo e dainternacionalizagdo B
6 | 2013 . i VASCONCELOS, A.C.; 12 4% |Inovagdo;
de empresas transnacionais i N
DE LUCA, M.M.M. Internacionalizagdo; RBV
Desempenho de fuses e aquisicdes cross BORTOLUZZO, A. B.; Fusdes e aquisi¢des cross border;
7 | 2014 penne 0€s € aqUISICOes CToSS 1 ARCIA, M. P. S.; 1 4% |Aprendizagem organizacional.;
border: analise empirica do caso brasileiro : i
BOEHE, D.M.; Desempenho financeiro;
Internacionalizagdo de Empresas.
Internacionalizagdo de empresas: SOUZA, E.C.L; L. s R . P
8 | 2012 . L. X 11 4% |Negdcios Internacionais;
perspectivas tedricas e agenda de pesquisa |FENILI, R.R. e
Producdo Cientifica.
IndUstria eletroeletrénica brasileira: VIANNA, N. W. H,; Estratégias;
9 | 2007 |estratégias de entrada e desafios do SOUZA, N. A,; 10 4% |Internacionalizagdo de negécios;
processo de internacionalizago. MURITIBA, S. N.; Industria eletroeletrdnica;
Andlise do papel daincubadora na FIATES, G.G.S.; Internacionalizagdo.
10 | 2013 [internacionalizacdo de empresas de base  [MARTINS, C.; 9 3% |Incubadoras.
tecnoldgica, incubadas e graduadas FIATES, J.E. A; Inovagdo;
A Responsabilidade Social como Fatorna  |SERRA, F. A.R; Estratégia;
11 | 2007 |Estratégia Internacional: O Estudo do Caso [ALBERNAZ, A.; 8 3% |Internacionalizagdo; RBV.;
Natura FERREIRA, M. P. Responsabilidade Scio-Ambiental
O papel da inovagdo aberta na FIGUEIREDO. J. C. B.: Estratégia de Internacionalizacdo;
12 | 2013 [internacionalizacdo de empresas em rede: P 7 3% |Inovagdo;
. GRIECO, A. M. . N
o caso brasil foods Operagdes Internacionais
Relagdo entre tamanho e desenvolvimento [BORINI, F. M.; multinacionais brasileiras;
13 | 2012 |de competéncias organizacionais em FLORIANI, D. E.; 7 3% |Pequenas empresas;
multinacionais brasileiras FLEURY, M. T. L. Competéncias organizacionais;
Atitude em face ao risco;
14 | 2014 Facetas do Risco no Empreendedorismo LEITE, Y. V. P.; 5 2% |Empreendedorismo internacional
3 .
Internacional MORAES, W. F. A. X oL !
Internacionalizagdo.
Redes, Inovagdo e Desempenho MAIS, I.; Desempenho exportador;
15 | 2014 § ¢ P T CARVALHO L. C.; 5 2% |Inovagdo;
Exportador: Uma Abordagem Institucional ]
AMAL, M. Instituigdes; Redes.
Ainternacionalizagdo de empresas na COELHO, D. B;
16 | 2016 |agenda governamental contemporaneade |OLIVEIRAJUNIOR, M. 4 1% |Politicas publicas. Internacionalizagdo
desenvolvimento: reflexdes criticas e M. de empresa;
Aplicagdo de Tipologias de Expansdo MACLENNAN, M. L. F.;
17 | 2014 |Internacional: classificagdo das vinte PICCIOLI, M. L. V.; 4 1% |Estratégias de Internacionalizagdo;
empresas brasileiras mais YAMASAKI, V. E. I. Multinacionais Brasileiras.; Tipologias
Redes de promogao internacional e suas Processo de Internacionalizagdo;
18 | 2012 (contribuigdes no processo de DALMORO, M. 4 1% [Promogdo Internacional;
internacionalizagdo: o caso do psi wines Redes; Vinhos; Wines from Brazil.
Capacitagdo em multinacionais brasileiras: [AGUZZOLI, R. L.; Capacitagdo;
19 | 2007 |0 investimento nas filiais estrangeiras LENGLER, J.F.B.; 4 1% [Multinacionais brasileiras;
reproduz o da matriz? ANTUNES, E.D.; Estagio de internacionalizagdo
A relagdo entre inovagdo e desempenho SOUZA, C.C.L; Inovagdo em servigos;
20 | 2014 [internacional de atividades de servigos em |[TAVARES, E.; Desempenho Internacional;
firmas francesas. CASTRO-LUCAS, E. 3 1% |Partial Least Square.
TOTAL DE CITACOES NOS ARTIGOS PESQUISADOS 267

Tabela 10: Artigos mais citados - principais periddicos sobre o tema da pesquisa
Fonte: Sites das Revistas e Google Académico
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3.2ANALISE LEXICAL

O Software IRaMuTeQ, Interface de R pour les Analyses Multi-dimensionnelles de
Textes et de Questionnaires, programa gratuito, de cédigo-fonte aberto, permite fazer
analises estatisticas sobre corpus textuais para facilitar a analise lexical.

Nas analises lexicais classicas, o programa IRaMuTeQ identifica e reformata as
unidades de texto, transformando Unidades de Contexto Iniciais (UCI) em Unidades de
Contexto Elementares (UCE); identifica a quantidade de palavras, frequéncia média e
namero de hapax (palavras com frequéncia um); pesquisa o vocabulario e reduz das
palavras com base em suas raizes (lematizacéo); cria dicionario de formas reduzidas,
identifica formas ativas e suplementares (JUSTO; CAMARGO, 2013).

A analise realizada buscou identificar relacbes entre as palavras utilizadas nos
titulos, resumos e palavras-chave dos 20 artigos mais citados para composi¢ao do corpus
textual. A seguir, apresenta-se 0 resumo estatistico com os resultados alcancados, 0s
quais refletem as principais caracteristicas:

* Numero de textos = 20

* Numero de segmentos de textos = 120
* Numero de formas distintas = 1.169

* Numero de ocorréncias = 4.209

* Numero de lemas = 914

* Numero de formas ativas = 758

* Numero de formas suplementares = 19
» Frequéncia média das formas >= 3.226
* Numero de classes =4

* Retencédo de segmentos de texto: 106 segmentos classificados 120 (88.33%)

O indice de atingimento de 88,33% com relacdo aos segmentos de textos
classificados € considerado bastante razoavel para garantir a confiabilidade da amostra
utilizada.

A Classificacdo Hierarquica Descendente, ou CHD, classifica os segmentos de
texto em funcéo dos seus respectivos vocabularios, e o conjunto deles € separado em

funcdo da frequéncia das formas reduzidas (REINERT, 1990). Esse tipo de analise visa
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agrupar os segmentos de texto em classes, ou grupos que, a0 mesmo tempo,
apresentam vocabulario semelhante entre si e diferente ao comparar cada uma das
classes.

Dos 120 segmentos de texto identificados com 1.169 palavras distintas
correlacionadas com esse tema, foi possivel proceder com a analise de Classificacédo
Hierarquica Descendente, ou CHD, para segmentacéo das classes de palavras, a qual &
apresentada na Figura 4. A classe 4 foi a que atingiu o maior percentual de palavras,
30,-2% do total de palavras classificadas, apresentando uma relagdo com a palavra-
chave “competéncia”. —A classe 1 obteve um indice de 25,5%, sendo a palavra
“‘internacionalizagao” a que aparece com maior frequéncia. A classe 3 alcancou 24,5%
das palavras, sendto o termo “institucional” o mais frequente, e 24,5 % das palavras foram
classificadas na classe 2, onde a palavra “tecnologico” foi a que teve uma—maior
incidéncia.

Percebe-se também nessta analise que as classes 1 e 2 estdo mais proximas e
as classes 3 e 4 possuem uma relagdo mais proximas entre as palavras que compdem

cada um dos grupos, tal como apresentado na figura 4:

245%

classe 4

198%

classe 1

dendrogramme a partir de chd1

Figura 4. Dendograma da classificagdo hierarquica descendente.
Fonte: elaborado pelo autor
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Outra forma de visualizar a relacédo entre as classes é pela Figura 5, a qual indica
na ordem decrescente as palavras que apareceram com maior frequéncia nos segmentos
de texto daquela classe. Do corpus estudado, ap6s uma interpretacdo inicial,
percebe-se que as palavras que mais influenciaram cada classe foram as seguintes,
respectivamente: classe 1 — internacionalizacdo, fenbmeno e empresa; classe 2 —
tecnoldgico, mercado, incubador, vantagem e produto; na classe 3 aparecem as palavras
institucional, exportador, abordagem e qualitativa e a classe 4 ressalta as palavras
competéncia, multinacional, desenvolvimento e relagéao

A classe 4 foi a que atingiu o maior percentual de palavras, 30,2% do total de
palavras classificadas. A classe 1 obteve um indice de 25,5%; a classe 3 alcancou 24,5%
das palavras; e 24,5 % das palavras foram classificadas na classe 2. Percebe-se também
nesta andlise que as classes 1 e 2 estdo mais préximas e as classes 3 e 4 possuem uma

relacdo mais proximas entre as palavras que compdem cada um dos grupos.

chd1

classe 1 classe 4

198%
- - 245%

internacionalizag&o

competéncia
fendmeno multinacional

agenda
apresentar
empresa
producédo
discutir
publicar
cientifico
académico
negocu
modelo
global
processo

desenvolvimento
dado

relacdo

verificar

técnica

gri

estatistica

grau

aumento

financeiro

ggp‘n_cmla

indicar
emns
utilizar
analis

porte

Dendrogramme CHD1 - phylogram

Figura 5: Dendograma da classificacdo hierarquica descendente com palavras-chave.
Fonte: elaborado pelo autor

Outra analise é a Analise Fatorial de Correspondéncia (AFC). O IRaMuTeQ
permitiu visualizar, sob a forma de um plano fatorial, as oposi¢des resultantes da CHD.

Segundo Justo e Camargo (2013) o programa IRaMuTeQ permite apresentar 0s
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resultados por meio de uma analise fatorial de correspondéncia feita a partir da CHD
(Andlise Poés-Fatorial), representando em um plano cartesiano as diferentes palavras e
variaveis associadas a cada uma das classes da CHD. Assim, € possivel recuperar, no
corpus original, segmentos de texto associados a cada classe, momento em que se
obtém o contexto das palavras estatisticamente significativas, permitindo a analise
qualitativa dos dados.

Como mostra a Figura 6, pode-se observar que as quatro classes estdo em
quadrantes distintos, ou seja, cada classe abrange contextos semanticos especificos,
gue se referem a raiz semantica da palavra que mais interferiu nas quatro classes

observadas, estando a palavra internacionalizacdo ao centro com maior evidéncia.
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Segundo Lakatos e Marconi (2003), a analise de um texto consiste em um
processo de conhecimento de determinada realidade, e implica no exame sistematico
dos elementos, sendo portanto necessario decompor um todo em suas partes, com a
finalidade de poder efetuar um estudo mais completo, encontrando o elemento-chave do
autor, para determinar as relagcbes que prevalecem nas partes -constitutivas,
compreendendo a maneira pela qual estdo organizadas, estruturando a hierarquia das
ideias.

Ao analisar os 120 segmentos de texto identificados, dos quais 106 foram
distribuidos nas classes (88,3%), percebemos que a classe 1 é composta de palavras
qgue refletem o fenbmeno da internacionalizacdo de empresas, a classe 2 tem como
sentido principal palavras relacionadas a inovacao tecnolégica. Ja a classe 3 esta
relacionada a fatores determinantes do desempenho, em particular o exportador; e por
fim a classe 4, que esta ligada ao desenvolvimento de competéncias.

Para efetuar a analise de texto sdo considerados os seguintes passos: a analise
dos elementos, consistindo no levantamento de todos os elementos basicos constitutivos
de um texto, que podem aparecer de forma explicita ou implicita, visando a sua
compreensao; a analise das relacdes que tém como objetivo encontrar as principais
relacdes, estabelecendo conexdes com os diferentes elementos constitutivos do texto,
identificando como essas relacdes se comportam com relacdo a hipotese central; e a
analise de estrutura, que pode ser estatica, resultante de um processo, ou dinamica, ou
seja, geradora de um processo (LAKATOS; MARCONI, 2003).

Ressalta-se que a classe 3 configura-se em uma variavel dependente, o
desempenho. As demais classes podem ser observadas como variaveis independentes,
sendo elas: o grau de internacionalizacdo, a capacidade de inovar e o desenvolvimento
das competéncias em busca de uma vantagem competitiva sustentavel no exterior.

Por ultimo, foi analisada a formag&o da nuvem de palavras, Figura 7, a qual agrupa
as palavras e as organiza graficamente, variando o tamanho do texto em fungdo da
frequéncia das palavras. Trata-se de analise lexical mais simples, porém graficamente
interessante, na medida em que possibilita a rapida identificacdo das palavras-chave de
um corpus. Na nuvem das palavras mais utlizadas estéo a internacionalizagéo, empresa,

inovacéo e desempenho.
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Figura 7: Analise de Nuvem de Palavras
Fonte: Elaborado pelo autor.

A analise bibliométrica realizada teve como objetivos principais a identificacdo da
literatura especializada no tema de pesquisa — a partir das palavras-chave identificadas,
a fim de fornecer subsidios para desenvolvimento da pesquisa —, e também estabelecer
uma compreensao inicial sobre as principais competéncias para internacionalizacéo das
empresas brasileiras de pequeno e médio porte a serem consideradas para avaliar o
tema em questao.

A partir da literatura dos artigos identificados pela bibliometria, iniciou-se um
estudo preliminar, por meio da andlise lexical, no que diz respeito a relacdo entre as
principais variaveis de estudo, e a redacdo das competéncias para internacionalizagéo,

0 gque seréa detalhado e aprofundado nos préximos capitulos.
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4 METODO DE PESQUISA

Identificar quais as competéncias organizacionais necesséarias para insercéo e
ampliacdo dos negdcios internacionais € importante para avaliar o grau de risco e esforco
a ser dispendido neste tipo de empreitada, o qual requer o envolvimento de diversas
equipes dentro das empresas. Como observado por Qian (2002) a internacionalizacao
proporciona muitas oportunidades de aprendizado e significativas mudancas
organizacionais. Na visdo de Pangarkar (2008) o maior grau de internacionalizacéo
podera ndo conduzir a um maior desempenho sem as competéncias adequadas.

Quanto a internacionalizacdo das empresas, entende-se que ao absorver novos
conhecimentos sobre as praticas competitivas em mercados internacionais, a empresa
deve possuir a capacidade de adaptar os seus processos, produtos e servicos para
viabilizar a sua insercdo internacional, bem como para ampliar seus negocios
internacionais.

Ao analisar preliminarmente o referencial teérico e a producéo cientifica nacional
sobre o assunto, percebem-se evidéncias de que a internacionalizacdo das empresas
exerce uma importante influéncia nos resultados empresariais. Como observado por
Floriani e Fleury (2012), ha um indicativo que, com o aumento do grau de
internacionalizacdo, as empresas desenvolvem competéncias internacionais e, por esse
motivo, apresentam um desempenho superior.

Ao verificar a caréncia de estudos que promovam um melhor entendimento sobre
quais sdo essas competéncias e como elas se relacionam com o processo de
internacionalizacdo, considerando as caracteristicas das empresas brasileiras que
buscam enfrentar esse desafio, busca-se analisar esta questdo, com base em evidéncias
empiricas sobre a Gtica dos préprios envolvidos diretamente nesse processo. Para levar
a cabo este estudo, a presente pesquisa utilizou uma abordagem qualitativa e

quantitativa, de carater descritivo e exploratorio.
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4.1PARTICIPANTES DA PESQUISA

O corpus da pesquisa compreende empresas brasileiras com perfil para
internacionalizagdo, cadastrados na plataforma de conhecimento “Passaporte para o
Mundo” da Apex-Brasil. Esse projeto consiste em uma iniciativa para capacitacdo a
distancia das empresas sobre temas relacionados a processos de exportacéo,
desenvolvimento de negdcios internacionais e oportunidades em mercados estratégicos
no exterior.

Para viabilizar a pesquisa, foi utilizada a base de dados do “Passaporte para o
Mundo”, contando com autorizacdo formal da diretoria e da geréncia de recursos
humanos da Apex-Brasil, conforme apresentado no anexo 1. Como contrapartida, foi
oferecida a proposicédo de melhorias ao projeto pedagdgico do Passaporte para o0 Mundo,
visando direcionar o conhecimento técnico a ser atualizado, ressaltando-se a relevancia
da pesquisa no que se refere ao seu aspecto pratico, e buscando agregar valor aos
processos de atendimento as empresas.

Além disso, a partir desta pesquisa, propde-se desenvolver mecanismos para
avaliar a prontiddo das empresas atendidas, bem como promover o0 autoconhecimento e
a compreensao sobre a importancia das competéncias necessdarias para promover a

internacionalizacdo das empresas brasileiras.

4.2 DESENVOLVIMENTO DO INSTRUMENTO DE PESQUISA

O instrumento de pesquisa foi desenvolvido tendo como base a bibliografia e
pesquisa documental relacionada ao tema “competéncias para internacionalizagao”,
conforme o conteudo identificado na secao 3, que descreve a bibliometria deste estudo.

A fim de obter um levantamento inicial de competéncias para internacionalizacao
e para refinar a redacdo das competéncias, aplicou-se um pré-teste, por meio de
entrevistas com doze especialistas da agéncia, da academia e do mercado. Esse
pré-teste foi realizado no inicio de 2017, no ambito do projeto Passaporte para 0 Mundo
da Apex-Brasil, e contou com a participacdo e coordenacdo pedagogica do projeto sob

responsabilidade da FIA Business School.
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Nesse estudo piloto, foram realizadas algumas etapas a fim de identificar as
competéncias organizacionais para internacionalizacdo de pequenas e meédias
empresas, tais como: andlise documental do contetdo preexistente do Passaporte para
0 Mundo; analise de documentos dos programas oferecidos pela Apex-Brasil; revisdo da
literatura sobre competéncias para internacionalizacdo; e finalmente foi realizada uma
analise estatistica para consolidar o inventario de competéncias. As competéncias
apresentadas a seguir passaram pelo procedimento de validacdo semantica e dos
especialistas da Apex-Brasil e de mercado, que avaliaram a relevancia tedrica do item,
sua pertinéncia pratica e clareza.

Como observado por Fleury (2000), as competéncias compreendem um conjunto
especifico de vantagens intangiveis da empresa, cujas pesquisas empiricas evidenciam
0 seu importante papel de facilitador da entrada e de operagbes em mercados
estrangeiros.

Além disso, foi possivel constatar pela analise da literatura que as competéncias
para internacionalizacdo assumem papéis diferentes em suas conformacdes e relevancia
em funcdo do momento da empresa no processo de insercdo e avanco na
internacionalizacdo (ANZENGRUBER, 2015), as quais basicamente organizam-se em
trés momentos principais:

¢ Na&o internacionalizadas ou pré-internacionalizacdo: empresas que possuem
caracteristicas para se internacionalizar, mas que ainda nédo iniciaram o processo;

e Exportadoras: empresas que jA possuem receitas internacionais por meio da
exportacao de produtos ou servicos, mas que ainda nao possuem uma presenca
fisica no exterior;

e Operacdes no exterior: empresas que possuem presenca fisica no exterior, e que

podem avancar em intensidade e complexidade na sua atuacao internacional,

Apoés a elaboracdo deste conjunto de competéncias para internacionalizacéo,
buscou-se evidenciar o seu grau de importancia junto as empresas atendidas pela
Apex-Brasil, bem como conhecer a priori 0 seu nivel de prontiddo para
internacionalizacdo, proporcionando um instrumento de autodiagnostico para

internacionalizacao das proprias empresas.
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4.3 PROCEDIMENTOS DE COLETA DE DADOS

Na elaboracdo do questionario de pesquisa optou-se pelo uso de perguntas
fechadas, que segundo Gunther (2003) sao preferiveis a perguntas abertas nas seguintes
situacdes: quando tratam de um grande numero de respondentes e/ou perguntas; quando
se utilizam recursos informacionais para apuracéo das respostas; e quando pretende-se
comparar respostas de diversos grupos.

Foram considerados e discutidos alguns pontos importantes no desenvolvimento
deste questionario, que foi subdividido em uma introducéo e trés partes principais. Na
parte introdutéria, apresenta-se o0 questionario ressaltando o objetivo da pesquisa e
contendo instrugdes para orientar, de forma sucinta, seu preenchimento, sendo o tempo
estimado para preenchimento de 10 minutos em média.

Na segunda parte, secdo denominada Qualificacdo Profissional, busca-se coletar
informacdes sobre variaveis socioeconémicas que compdem o perfil do profissional que
respondera o questionario, bem como, da organizacao em que atua, envolvendo diversas
guestdes, tais como: anos de experiéncia profissional, grau de escolaridade, género,
idade etc.

Na terceira secdo do questionario foram feitas perguntas sobre a experiéncia
internacional da organizacdo, com a finalidade de permitir a posteriori andlises
comparativas entre determinados grupos de empresas. Nessa secdo sao coletados
dados relativos a atuacao internacional da empresa, incluindo o seu porte, tipo de
atividade predominante, faturamento bruto, e valor exportado, entre outras informacdes
gue permitirdo identificar os grupos com similaridades entre si, a fim de observar as
variacbes em termos de competéncias com relacéo a outros grupos distintos.

Na quarta parte sdo apresentadas afirmativas sobre cinquenta e uma
competéncias para internacionalizagdo, detalhadas no quadro 1, para as quais 0s
respondentes devem indicar a sua percepg¢do sobre o grau de concordancia com aquele
ponto analisado, por meio da aplicacdo de escala Likert contendo as seguintes opc¢des
de resposta: discordo totalmente; discordo parcialmente; indiferente; concordo

parcialmente; concordo totalmente.
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O uso de escala Likert de cinco pontos serve para aferir o grau de concordancia
dos respondentes com as afirmativas e se deve ao fato de tratar-se de instrumento
cientifico de observagéo e mensuragéo de fendmenos sociais idealizado com a finalidade
de medir as atitudes por meio das opinides de forma objetiva (LIKERT, 1932). O uso da
escala Likert em administracdo tem como objetivo observar e compreender o
comportamento de pessoas e grupos por meio de sua atitude, sendo muito utilizada em
Psicometria, e por este motivo, é também conhecida como escala de opinido. A principal
contribuicao de Likert (1932) foi a unificacao de dois vetores na escala proposta, o sentido
e a intensidade, antes mensurados de forma independentes.

Para facilitar a coleta e compilacdo dos dados, foram utilizados os recursos

disponiveis no software Limesurvey para construcdo e envio do questionario eletronico.
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O risco do procedimento de coleta adotado reside no fato de que esta amostragem
compreende usuarios que, por possuirem uma relagdo com esse projeto da Apex-Brasil,
possam sentir-se avaliados e introduzam, nesse sentido, um viés de resposta para ocultar
suas verdadeiras percepcdes acerca das competéncias para internacionalizacéo.
Além disso, dado o perfil das empresas que sédo cadastradas no projeto Passaporte para
o Mundo, em sua maioria, pequenas e médias, apresenta-se esse viés de segmentacao
na propria amostra utilizada.

O questionario completo utilizado nesta pesquisa € apresentado no Apéndice “A”,
tendo sido enviado a uma amostra, via correio eletrénico, por conveniéncia, entre 12 de
abril e 8 de maio de 2017, para 4604 usuarios vinculados ao projeto Passaporte para o
Mundo da Apex-Brasil, representado em sua maioria por empresas de pequeno e médio
porte. Ao final do periodo de coleta, obteve-se uma amostra com 358 respostas vélidas,
0 que corresponde a 7,77 % do total de usuarios que receberam o questionario. O amplo
periodo de coleta, que durou vinte e seis dias, proporcionou uma amostra significativa da

base de dados utilizada.

5 APRESENTACAO E DISCUSSAO DE RESULTADOS DA PESQUISA

A competéncia organizacional da empresa reflete sua capacidade de coordenar
atividades e alocar recursos produtivos que possam gerar valor percebido para seus
clientes por meio da transformacdo de entradas, recursos e competéncias, em saidas,
na forma de produtos e servicos (BORINI, FLORIANI E FLEURY, 2012). Com base no
referencial tedrico da visdo estratégica baseada em recursos (PENROSE, 1959),
analisam-se o0s resultados desta pesquisa, observando como as competéncias
organizacionais podem ser agrupadas em fatores ou construtos representativos, de
acordo com a percepc¢ao das empresas brasileiras.

Ao evidenciar a sua capacidade de coordenar e gerenciar 0s recursos disponiveis
em um processo de criacdo de valor organizacional tendo como foco a
internacionalizagéo, (MILLS et al., 2002), busca-se validar uma escala de competéncias

para internacionalizagdao que contemple o entendimento sobre como ocorre a agregacao
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de valor a estratégia empresarial, e, como essas capacidades podem ser desenvolvidas
por meio de programas de incentivo e capacitacao.

Neste trabalho s&o utilizadas as seguintes técnicas estatisticas: a andlise fatorial
exploratoria, testes de correlagdo de Pearson, a andlise de diferencas entre médias (teste

t e ANOVA), e andlises de regressao multipla, tal como descrito na proxima secao.

5.1 ANALISE EXPLORATORIA DE DADOS

Apéds a conclusdo da fase de coleta de dados, os mesmos foram submetidos a
andlise exploratoria dos dados coletados, a fim de descrever e explorar as caracteristicas
principais dos resultados. Para levar a cabo estas analises utilizou-se o programa SPSS
versao 20 e o AMOS verséo 20 para Windows.

Nesse momento, a analise exploratéria foi conduzida sem a preocupacdo
exclusiva sobre os objetivos e hipGteses a serem analisadas, a fim de investigar se
ocorrem 0S pressupostos estatisticos desejaveis, tais como o tratamento para verificacao
de dados ausentes e extremos, bem como a verificagdo de normalidade de distribuicéo
das variaveis, multicolinearidade e homocedasticidade.

A andlise exploratéria de dados compreende a segmentacdo dos respondentes
em funcéo de seu perfil profissional, atuacao e experiéncia internacional da organizacao.
Inicialmente, foi possivel observar a boa qualidade dos respondentes na base amostral,
uma vez que 56% desse conjunto ocupam cargos de direcdo estratégica (presidéncia,
diretoria ou geréncia), e 61% possuem pelo menos pés-graduacdo, correspondendo a
um perfil com alta qualifica¢é@o técnica.

Como pode ser observado no quadro 2, no que concerne ao perfil das empresas
analisadas, em sua maioria sdo fabricantes de produtos, totalizando 84,1% da amostra,
enquanto 15,9% sdo exclusivamente prestadoras de servicos. Dessa maneira, pela
grande discrepancia de amostra entre os dois grupos optou-se por nao realizar

comparativos relativos a atividade predominante da empresa.
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Perfil predominante da Frequéncia Percentual (%)
empresa
Fabricante de produtos 301 84,1
Prestadora de servigos 57 15,9
Total 358 100.0

Quadro 2 — Tipo de atividade predominante das empresas da amostra.

Outra caracteristica da amostragem das empresas diz respeito ao porte delas.

Para esta andlise, utilizou-se a classificacdo de porte do BNDES?! baseada em faixas de

faturamento por ano, conforme a Receita Operacional Bruta (ROB) das empresas,

apresentada no quadro 3. Dessa forma, foi possivel constatar que as empresas da

amostra sdo majoritariamente micro, pequenas e médias empresas, correspondendo a

92,4% do total da amostra, como descrito no quadro abaixo:

Porte da empresa Receita Operacional Bruta annual Frequéncia Percentual (%)
Microempresa Menor ou igual a R$ 360 mil 57 15,9
Pequena empresa :\gj;?ra?:;;g ri??hr:eilee menor ou 111 31
Media empresa r,\::rlgr leeigu?f Fren$j g]oﬁﬁm@s 163 455
Grande empresa Maior que R$ 300 milhées 27 75

Total 358 100.0

Quadro 3 — Porte das empresas da amostra, segundo o critério do BNDES.

A seguir, observa-se no quadro 4 a distribuicdo das empresas respondentes de

acordo com 0 momento da empresa no processo de internacionalizacdo. Esta forma de

segmentagdo € muito importante para este estudo, uma vez que permitird uma analise

aprofundada sobre como as competéncias para internacionalizacdo podem variar

1 Fonte: https://www.bndes.gov.br/wps/portal/site/home/financiamento/quia/porte-de-empresa
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conforme o momento da empresa nesse processo. Percebe-se, neste caso, que a
parcela predominante dos respondentes, ou 44,1% correspondem a empresas
exportadoras, ao passo que 31,3% sdo empresas pré-internacionalizadas ou nao
internacionalizadas, e que 24,6% das empresas da amostra possuem operagcdes no

exterior, tal como detalhado no quadro a seguir:

M omento da empresa Frequéncia Percentual (%)
Nao internacionalizada 112 31,3
Exportadora 158 44,1
Operagdes no exterior 88 24,6
Total 358 100.0

Quadro 4 — Distribuicdo da amostra por momento no processo de internacionalizacao.

Constatado esse cendrio, serd possivel considerar as andlises comparativas das
caracteristicas de competéncias para internacionalizacdo, conforme o momento da
empresa. Nao obstante, observa-se no quadro 5, no que diz respeito a distribuicdo das
empresas da amostra por faixas de exportacédo, que o perfil das empresas foi bastante
diversificado, sendo que 234 das empresas exportam, sendo que a maior parte (56,8%)
exportam até US$ 500 mil ao ano, conforme apresentado no seguinte quadro:
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Faixas de exportagao Frequéncia Per centual (%)
Até US$ 20 mil 44 12,3
Malor que US$ 20.m|I e menor ou 41 115
igual a US$ 100 mil
Maior que US$ 100 mil e menor 29 81
ou igual a US$ 200 mil ’
Maior que US$ 200 mil e menor 19 53
ou igual a US$ 500 mil ’
Maior que US$ 500 mil e menor 25 7
ou igual a US$ 1 milhao
Maior que US$ 1 milhao e menor 43 12
ou igual a US$ 5 milhoes
Maior que US$ 5 milhoes 33 9,2
Total de empresas exportadoras 234 65,4
Empresas que nao exportam 124 34,6
Total de empresas 358 100.0

Quadro 5 — Distribui¢do da amostra por faixas de exportacéo.

Além disso, 150 (41,8%) das empresas da amostra realizam exportacdes de forma
direta, 16 (4,6% das exportadoras) utilizam-se dos servi¢os de tradings exclusivamente,
e 68 (19% das exportadoras) o fazem tanto de forma direta como indireta, tal como

descrito no quadro 6:
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Faixasde . . Exportagoes Export_ag por mel_o_de Exportag
~ Frequéncia . tradings e comerciais diretase
exportagio diretas o
exportadoras indiretas
Empresas 234 150 16 68
exportadoras
Empresasque 124 0 0 0
nao exportam
Total de 358 150 16 68
empresas

Quadro 6 — Distribui¢do por canais de exportacao.

Aqui constata-se o valor exportado, que permite quantificar e avaliar o
desempenho dessas empresas no que se refere a esse quesito, sendo possivel realizar
analises para identificar em que competéncias essas empresas se destacam,

comparativamente, aquelas que nao exportam.

5.2 ANALISE FATORIAL EXPLORATORIA

A realizacdo da analise fatorial exploratéria tem como objetivo consolidar as
relacbes observadas sobre as competéncias organizacionais para internacionalizagao,
buscando identificar os construtos. Esse procedimento estatistico é recomendado para
identificacdo dos fatores, ou grupos de variaveis correlacionadas entre si, e que diferem
de outros grupos de variaveis também correlacionados.

O objetivo é reduzir a quantidade de variaveis analisadas, agrupando-as em torno
dos fatores identificados, o que simplifica e facilita a analise dos resultados quando se
trabalha com muitas variaveis (KERLINGER, 1980). Ou seja, a principal funcdo das
diferentes técnicas de andlise fatorial € reduzir uma grande quantidade de variaveis
observadas em um numero menor de fatores.

Diante disso, procedeu-se a analise preliminar dos Componentes Principais (PC),
em que a matriz de intercorrelacées demonstrou ser possivel realizar a fatoracdo. O teste
de esfericidade de Bartlett (p<0,000) e o coeficiente KMO, que indicam esse evento, foi

de 0,96, o que pode ser considerado um excelente resultado (Pasquali, 2010).
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Em seguida, foi analisada a dimensionalidade da escala com base em diferentes
métodos. O método de extracdo dos fatores utilizado foi a analise de componentes
principais PAF (Principal Factor Analyses) com rotacao promax with kaiser normalization.
Para estimar a quantidade de fatores a serem retidos, foi empregado o critério de Kaiser,
0 que resultou na identificacdo de quatro fatores, cujos autovalores foram superiores a
um, e que, em conjunto, explicaram 59,93% da variancia total. O primeiro fator € o
determinante (A entre o primeiro e o quarto fatores é de 17,43%).

O segundo critério de retencdo baseou-se na porcentagem de variancia explicada
por fator, que deve ser maior que 3% (Maréco, 2011). O primeiro fator 1 apresenta um
valor de eigenvalue que corresponde a 16,575, o que representa cerca de 42,5% da
variancia; o segundo fator 2 apresenta eigenvalue de 3,742, representando cerca de
9,59 % da variancia; enquanto os fatores 3 e 4 correspondem, respectivamente, a 4,14%
e 3,68% da variancia. Sendo assim, ao considerar todos os fatores conjuntamente, a
explicacdo da variancia corresponde a 59,92%.

O terceiro teste, do grafico de segmentacdo (scree plot), indicou que a ECI
apresenta até quatro componentes. Por fim, foi realizada a analise paralela de Horn,
tendo como foco a variancia explicada pelos componentes, observando que os resultados
de eigenvalues da matriz empirica superam aqueles obtidos ao serem comparados com
uma matriz de correlacdo de dados aleatérios.

O resultado da analise paralela indicou a retencdo de até trés fatores, divergindo
dos critérios de kaiser e da variancia explicada por fator. Diante disso, Pasquali (2010)
recomenda seguir a teoria responsavel pela construcdo da medida, por isso optou-se por
manter essa estrutura. Dessa forma foi possivel confirmar que a analise fatorial
exploratoria resultou na identificacdo de quatro componentes independentes de

competéncias organizacionais para internacionalizacdo, como apresentado no quadro 7.



Eigenvalues - autovaloresiniciais Autovalores

Fator Total % of Variance Cumulative % Aleatérios
1 21,666 42,48 42,48 1,8199

2 4,807 9,43 51,91 1,7385

3 1,713 3,36 55,27 1,6756

4 1,588 3,11 58,38 1,6241

5 1,297 2,54 60,92 1,5773

6 1,122 2,20 63,12 1,5344

7 1,102 2,16 65,28 1,4926

Quadro 7 — Autovalores empiricos e aleatdrios e variancia explicada da

Escala de Competéncias para Internacionaliza¢éo — ECI (elaborado pelo autor).

A fim de
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identificar e descrever as competéncias organizacionais para

internacionalizacao das pequenas e médias empresas brasileiras, objetivo principal deste

estudo, utilizamos o quadro 8 para consolidar as caracteristicas da Escala de

Competéncias

Internacionais (ECI),

apresentando os fatores

relacionados com suas comunalidades.

retidos,

itens
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Codigos das variaveis Fator 1 Fator 2 Fator 3 Fator 4 Communalities
OP6 0,902 0,635
OP7 0,882 0,653

OP10 0,768 0,619
OP9 0,751 0,599
OP2 0,719 0,622

OP13 0,699 0,688
OP4 0,642 0,639
OP3 0,635 0,617
OP5 0,634 0,637
OP8 0,577 0,574

MERC3 0,908 0,678
MERC7 0,649 0,709
MERC4 0,640 0,649
MERC1 0,628 0,681
MERC2 0,610 0,633
MERC9 0,599 0,638
MERC10 0,597 0,469
MERCS 0,575 0,492
MERC15 0,562 0,611
MERCS6 0,469 0,656
GEST10 0,874 0,603

GESTS8 0,756 0,553

GEST4 0,698 0,498

GEST5 0,583 0,369

GEST6 0,559 0,370

GEST9 0,516 0,381
EST2 0,851 0,678
EST1 0,841 0,659
EST3 0,800 0,628
EST7 0,626 0,551

EST11 0,514 0,343
ESTS 0,448 0,541
EST4 0,414 0,410

Quadro 8 — Cargas Fatoriais ECI e comunalidades (elaborado pelo autor).

No quadro 9, faz-se uma andlise das cargas fatoriais apresentando-se a
confiabilidade, medida pelo alfa de Cronbach, a variancia explicada e o numero de itens

por fator, como pode-se observar a seguir:
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Fator 1 Fator 2 Fator 3 Fator 4
Namero de itens 10 10 6 7
% Variancia Explicada 16,575 3,742 1,617 1,438
Alfa de Cronbach 0,937 0,937 0,833 0,844
Carga minima 0,577 0,469 0,516 0,414
Carga maxima 0,902 0,908 0,874 0,851
Carga média 0,721 0,624 0,664 0,642

Quadro 9 — Andlise Consolidada das Cargas Fatoriais ECI (elaborado pelo autor).

Os quatro fatores identificados representam construtos, ou as categorias de
competéncias para internacionalizagdo. O fator 1 trata de competéncias relacionadas a
“Operacgdes Internacionais”, agrupando 10 itens, de alta confiabilidade, a = 0,937. Esse
fator reflete 0 quanto a empresa domina assuntos relacionados aos modos de entrada
(exportagdo, investimento direto no exterior, e contratos) e questbes pertinentes a

cambio, financiamentos e aspectos logisticos, tal como detalhado no quadro 10:

FATOR 1- OPERAGOESINTERNACIONAIS

Cadigo Descrigdo das competéncias para inter nacionalizagao

OP2 A empresa conhece aspectos tributarios envolvidos na internacionalizag¢ao
OP3 A empresa conhece 0s principais custos envolvidos na abertura de operagao no exterior
OP4 A empresa conhece procedimentos logisticos internacionais
OP5 A empresa conhece procedimentos aduaneiros da exportagao (despacho/desembarago)
OP6 A empresa conhece instrumentos de financiamentos a abertura de operagdes no exterior
OP7 A empresa conhece instrumentos de financiamentos internacionais ao comércio exterior
oP8 _A empr_esa gonhece 0s procedimentos e 0s impactos cambiais em seus negocios
internacionais

OP9 A empresa conhece procedimentos de contratagdo de mao de obra no exterior

OP10 A empresa conhece procedimentos de expatriagdo de funcionarios

OP13 A empresa conhece regimes aduaneiros especiais (drawback, exportacao temporaria etc )

Quadro 10 — Fator Operacdes Internacionais, detalhamento das competéncias selecionadas na AFE.

Nota-se que esse conjunto de competéncias abarca temas relacionados ao
manejo pratico das operac¢des internacionais, incluindo o conhecimento especifico sobre:

0S custos e aspectos tributarios envolvidos, os procedimentos aduaneiros, a logistica
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internacional, as formas de financiamento e o desenvolvimento da equipe responsavel
pelo processo de internacionalizacdo da empresa.

As empresas que desejam competir no exterior, via operagdes de exportacao ou
abrindo uma operacgao no exterior, precisam ser capazes de compreender e desenvolver
essas competéncias relacionadas aos aspectos praticos e rotineiros das operacdes
internacionais, sob o risco de fracassarem em seu empreendimento no exterior.

Ao analisar o fator operac¢des internacionais, sob o ponto de vista do empresario,
observa-se que para obter éxito na internacionalizacédo considera-se a necessidade da
empresa em capacitar suas equipes, estruturar o seu departamento de comeércio exterior,
e desenvolver o conhecimento sobre 0s processos que permitirdo levar a cabo o processo
de internacionalizacdo. Sendo assim, a internacionalizacdo, no que se refere a sua
implementacgéo prética, rotineira, depende basicamente do conhecimento operacional,
que pode viabilizar a forma mais eficiente de internacionalizar as exportacbes e a
implantacdo de operacdes no exterior.

O segundo fator agrupa as competéncias relacionadas ao “Acesso a Mercados”
internacionais, agrupando 10 itens e a = 0,937. Essas competéncias organizacionais,
apresentadas no quadro 11, referem-se a capacidade das empresas em identificar o seu

mercado-alvo a partir de variaveis como: concorréncia, consumidores, fornecedores, etc.

FATOR 2- ACESSO A MERCADOS

Cadigo Descrigao das competéncias para inter nacionalizagao

MERC1 A empresa sabe acessar, analisar e aplicar informagdes de paises-alvo

MERC2 A empresa conhece as dimensdes envolvidas em uma pesquisa de mercado internacional

MERC3 A empresa sabe identificar o seu publico-alvo no exterior

MERC4 A empresa conhece com profundidade os fatores que justificam a escolha do pais-alvo

MERC6 A empresa conhece a cadeia de valor de fornecimento nos paises-alvo

MERC7 A empresa conhece 0s canais de distribui¢ao nos paises-alvo

MERCS8 A empresa reconhece a importancia da promogao comercial no pais-alvo

MERC9 A empresa sabe identificar representacao / parceiro confiavel no exterior

A empresa se prepara antecipadamente para participagao em feiras e missoes por meio de
planejamento

A empresa sabe posicionar o seu produto / servi¢o no exterior por meio de planejamento
de marketing

MERC10

MERC15

Quadro 11 — Fator Acesso a Mercados, detalhamento das competéncias selecionadas na AFE.
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As competéncias relacionadas ao acesso a mercados compreendem um conjunto
relacionado ao entendimento sobre como adequar uma proposta de valor para 0 mercado
em que se pretende inserir. O correto entendimento sobre a necessidade de adaptar o
modelo de negocios praticado no pais de origem ao novo contexto competitivo
internacional depende basicamente de informacdes precisas, e do desenvolvimento do
conhecimento especifico acerca de clientes, comportamentos, concorréncia, canais de
distribuicdo, praticas e tendéncias.

Saber acessar o0 mercado inclui ndo somente a participagdo em acgbes de
promoc¢do comercial internacionais, como também possuir a capacidade de posicionar
corretamente o produto ou servico, ou melhor dizendo, de adaptar a sua proposta de
valor, do mercado nacional ao mercado internacional, e saber desenvolver uma rede de
relacionamentos duradoura que ofereca o devido suporte ao novo modelo de negécios.

Muitas vezes, empresas lideres em seus paises de origem cometem erros basicos
ao acessar o mercado internacional, por partirem de premissas equivocadas e
informacdes imprecisas. Para acessar o0 mercado é preciso dedicacéo para conhecé-lo
profundamente e para estabelecer uma rede de relacionamentos duradouros que dé
suporte a internacionalizacdo da empresa, o0 que é coerente com a linha de pensamento
da escola nérdica de internacionalizacdo, em que a empresa avanca no processo de
internacionalizacdo a medida que conhece mais o0 mercado e se sente mais
comprometida com ele (JOHANSON; VAHLNE; 2003).

O fator 3 corresponde aquelas competéncias relacionadas a “Gestéo
Internacional”, agrupando 7 itens e a = 0,833. Este construto trata de competéncias
organizacionais relacionadas aos processos e rotinas internas da empresa, que
viabilizam a sua gestdo empresarial, inclusive proporcionando o alinhamento entre a
estratégia internacional e a estrutura organizacional, englobando aspectos relacionados
a diversidade cultural, gestdo do conhecimento e de inovacéo, tal como apresentado no

quadro 12:
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FATOR 3- GESTAO INTERNACIONAL

Cadigo Descrigdo das competéncias para inter nacionalizagao

GEST4 A empresa reconhece e implementa mecanismo de gestao transparente e de compliance

A empresa reconhece e implementa gestio e praticas que visem a sustentabilidade

GEST5 . .
ambiental e social

GEST6 A empresa investe em inovagédo de produtos / servigos e processos

A empresa considera o0 empreendedorismo de seus funcionarios e a inovagdo como

GEST8 . o
importantes fatores de competitividade

GEST9 A empresa considera a tomada de risco, quando bem avaliada, uma pratica importante

A empresa gerencia recursos humanos com incentivos ao aprendizado, inovagio e

GEST10 . S
autonomia dos funcionarios

A empresa reconhece a importancia da gestao do relacionamento e do conhecimento

GEST11 : o
entre matriz-subisidaria

Quadro 12 — Fator Gestao Internacional, detalhamento das competéncias selecionadas na AFE.

As competéncias relacionadas a gestéo internacional compreendem um conjunto
de conhecimentos, habilidades e atitudes relacionadas as melhores préaticas em gestédo
empresarial. Em outras palavras, saber gerir os recursos financeiros, humanos,
tecnoldgicos e de infraestrutura envolvidos no processo de internacionalizacdo. Além
disso, os dados analisados indicam que o processo de internacionalizacdo impacta na
estrutura organizacional e nos processos internos da empresa, sendo necessario
adequa-los a nova realidade da empresa.

Por fim, o fator 4 compreende as competéncias relacionadas a “Estratégia para
Internacionalizacdo”, agrupando 6 itens e a = 0,844. Nessa categoria sdo agrupadas
competéncias organizacionais relacionadas a definicdo e clareza de seu modelo de
negécios, formalizacdo da estratégia de internacionalizacdo (motivadores e diretrizes),

conforme detalhadas no quadro 13 a seguir:
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FATOR 4 - ESTRATEGIA INTERNACIONAL

Caodigo Descrigdo das competéncias para inter nacionalizagao

EST2 A empresa sabe identificar claramente o que ela busca com a internacionalizagao

A empresa sabe identificar claramente quais sao as vantagens que ela possui e que
justificam a sua internacionalizagio

A empresa sabe identificar as suas fraquezas, as quais precisam ser melhoradas para

EST3

EST4 . . o
internacionalizagio
EST5 A empresa desenvolve e planifica as estratégias para internacionalizagdo
EST7 A empresa reconhece 0s custos e riscos envolvidos no processo de internacionalizacao
EST11 A empresa entende que a internacionalizagdo é uma estratégia de longo prazo

Quadro 13 — Fator Estratégia para Internacionalizacdo, detalhamento das competéncias selecionadas na AFE.

As competéncias relacionadas a estratégia internacional abarcam conhecimentos
estruturados sobre as diretrizes, vantagens e beneficios da internacionalizacdo. Além
disso, € necesséario saber planejar e estruturar esse conhecimento de forma que a
empresa seja capaz de implementar iniciativas que viabilizem a sua empreitada
internacional, seja por meio de exportacdes ou de operacdes no exterior. Saber elaborar
uma estratégia internacional compreende um entendimento claro sobre as vantagens
competitivas da empresa, seus pontos fortes, mas também suas fraquezas, de modo que
a mesma possa implementar iniciativas que potencializem as suas vantagens
competitivas perante 0os seus concorrentes e minimizem suas debilidades perante eles.

Os resultados alcancados pela analise fatorial exploratéria permitem demonstrar
as evidéncias de validade da ECI, que reflete os quatro construtos observados, bem como
sua confiabilidade. Considerando que, para que uma pequena ou média empresa possa
internacionalizar-se, faz-se necessario que, a partir de uma determinada estratégia para
internacionalizacdo, a empresa seja capaz de escolher o mercado no qual possui maior
probabilidade de éxito, dadas as suas condicbes competitivas.

Ademais, € fundamental que a empresa saiba realizar as operac¢des para colocar
0S seus produtos e servigos nesse mercado, e que seja capaz de gerenciar 0S seus
recursos e competéncias para tornar-se competitiva nesse mercado. Dessa forma, é

possivel identificar que existe uma relacdo entre os fatores observados.
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5.2.1 ANALISE FATORIAL EXPLORATORIA — DISCUSSAO DE RESULTADOS

A presente dissertagdo procurou construir e reunir evidéncias psicométricas da
adequacdo da ECI, conhecendo sua validade fatorial e consisténcia interna. A
operacionalizacdo da medida de competéncias para internacionalizacdo baseou-se na
teoria e na realizacdo de entrevistas com especialistas da area. Os resultados da AFE
confirmaram a tetra-dimensionalidade do construto, formada por um fator correspondente
as competéncias para operacdes internacionais, um segundo fator que versa sobre
competéncias de acesso ao mercado, uma terceira competéncia relacionada a gestao
internacional e, por fim, competéncias ligadas a estratégia para internacionalizacéo.

A ECl reteve 33 dos 51 itens do instrumento aplicado. A perda de dezoito itens nao
ocasionou problemas vinculados ao objetivo do construto, mantendo uma variancia
explicada de 59,92%, com indices de confiabilidade variando de 0,83 a 0,94.

Nesse sentido, busca-se contribuir a tematica, ao se disponibilizar um instrumento
especifico para medir competéncias para internacionalizacdo, completando uma lacuna
nos estudos brasileiros sobre esse tema. Sobretudo, por fornecer uma escala de simples
aplicacdo e que pode ser utilizada em conjunto com outras variaveis organizacionais,
para se verificar os antecedentes e consequentes das competéncias.

A partir dos resultados obtidos, pode-se perceber que a escala apresentou-se
fidedigna ao seu objetivo. Esse instrumento pode ser utilizado por outras empresas como
forma de avaliar as competéncias para internacionalizacdo, apresentando-se, assim,
como uma importante ferramenta de gestdo. Podendo, ainda, ser utilizada para
elaboracao e redesenho do planejamento estratégico e tatico das empresas, assim como
para a consecucdo de politicas e praticas de gestdo, com destaque para a
internacionalizacao.

Nessa perspectiva, da teoria da Visdo Baseada em Recursos (BARNEY, 1991),
que tem como foco principal aspectos internos da organizacdo, considera-se que 0S
resultados da analise fatorial exploratoria sdo compativeis, uma vez que as competéncias
analisadas englobam um conjunto de capacidades e habilidades para gerenciar os
recursos disponiveis que compdem a base para o processo produtivo organizacional.

Associando as competéncias organizacionais a capacidade da empresa em alocar

0S Sseus recursos estrategicamente, gerenciando-os eficientemente, é possivel
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compreender como desenvolver uma vantagem competitiva duradoura nos mercados
internacionais, segundo Kretzer e Menezes (2006).

No que concerne ao fator estratégia para internacionalizacdo, por exemplo, de
acordo com Hondério (2009), o mesmo envolve a escolha do mercado internacional e de
modos de entrada adequados, além da capacidade de desenvolver parceiros
internacionais, sendo todos determinantes para 0 éxito no processo de
internacionalizacdo. Sob esta Otica, corrobora-se também a validade da Teoria dos
Custos de Transacdo, uma vez que as competéncias estratégicas envolvem decisées do
tipo “make” or “buy”, sendo essas orientacdes relacionadas a alocacdo de recursos
produtivos em diversas regides geograficas, inclusive no estabelecimento no exterior de
operacdes produtivas, em detrimento de estratégias de exportacdo, direta ou indireta, a
partir do pais de origem.

Ao analisar os resultados da analise fatorial exploratéria considerando a TCT
(teoria classica dos testes), percebe-se sua validade ao contemplar uma série de
decisbes sobre a melhor forma de organizar a cadeia produtiva da organizagdo. Além
disso, corrobora a relevancia dos fatores estratégia para internacionalizacdo e gestéo
internacional, vide que ao analisar estrategicamente as estruturas de governanca
possiveis para realizar a escolha da op¢do mais vantajosa, ou seja, aquela que ira
minimizar os custos das transacfes, tem-se em vista as caracteristicas das préprias
transacdes (SANTOS; FERRAZ; FALQUETO, 2017).

Adicionalmente, considera-se que a linha teérica da TCT é também compativel
com o fator acesso a mercado. Esse fator compreende aquelas competéncias
relacionadas a habilidade da empresa em acessar e estabelecer-se em diversos
mercados internacionais e, dessa forma, promover a alavanca de vantagens competitivas
baseadas na localizacéo, tal como descrito também na teoria do Paradigma Eclético
(DUNNING, 1977), sendo esta dultima relacionada a abordagem econbmica da
internacionalizagdo. Além disso, observa-se a necessidade de desenvolver competéncias
baseadas na experiéncia que se adquire com o0 estabelecimento de operacdes
internacionais em diferentes regibes geograficas ou mercados estrangeiros, 0 que
também é coerente com o modelo de Uppsala (JOHANSON; VAHLNE; 2003).
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Ademais, os fatores de competéncias relativos as operacdes internacionais e de
acesso a mercado, permitem supor que a capacidade da firma de marcar presenca em
diferentes regides geogréficas deve vir acompanhada também de uma aptiddo para
estabelecer relacionamentos profundos e duradouros com parceiros locais, em linha com
a abordagem comportamental, e com a Teoria das Redes de Relacionamento de
(JOHANSON; MATTSON, 1988).

Finalmente, verifica-se que a abordagem adotada para analisar o processo de
internacionalizacdo das pequenas e médias empresas brasileiras, fortalece a nocao de
vantagem competitiva essencial (PRAHALAD; HAMEL, 1990), que considera a
necessidade de combinar competéncias, ou habilidades e capacidades, com recursos
produtivos, de forma a construir e manter vantagem competitiva sustentavel, relacionadas
aos atributos Unicos, valorizados pelos clientes, que permitem diferenciar-se da

concorréncia e que sao dificeis de serem reproduzidos ou imitados.
5.3ANALISE DE DIFERENCA ENTRE GRUPOS - ANOVA

A analise de variancia, ANOVA, permite avaliar e comparar a diferenca de médias
entre dois ou mais grupos de uma amostra (between) e dentro do mesmo grupo (within).
Essa técnica estatistica é utilizada para determinar se as amostras provenientes de dois

Oou mais grupos originam-se de populacdes com médias iguais (Hair et al., 2010).
5.3.1 ANOVA - SEGUNDO O MOMENTO DA INTERNACIONALIZAQAO

Para testar a diferenca de médias entre os fatores de competéncias para
internacionalizagéo, foram realizadas analises de variancia, One-Way ANOVA, utilizando
como variavel de diferenciagdo o momento da internacionalizacdo das empresas: ndo
internacionalizadas, exportadoras e com operacdes no exterior. Como variavel critério
foram utilizados os quatro fatores identificados pela analise fatorial exploratoria:
operacOes internacionais, mercado, gestdo internacional e estratégia para
internacionalizacao.

A taxa de razéo F indica a variagao entre os grupos dividida pela variagcao dentro

dos grupos. Quando ha ocorréncia de valores altos de F, ocorrem indicativos de que
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existe uma maior variabilidade entre os grupos, do que existe dentro de cada grupo. Além
disso, o teste F com resultado estatisticamente significativo, indica que as médias
populacionais sao diferentes (PALLANT, 2011).

Ao observar o quadro 14, percebe-se que ocorrem diferencas significativas em
trés dos quatro fatores analisados, operacdes internacionais (F = 44,041, p=0,000),
acesso a mercado (F = 41,243, p=0,000) e estratégia para internacionalizacao (F = 5,415,
p=0,000. Ja o fator gestdo internacional ndo apresentou diferencas entre médias

significativas, como pode ser observado abaixo:

Fatores gl = Sig
o ~ Entre grupos 2
peracoes X
| nter nacionais Dentro do grupo 355 44,041 0,000 (*)
Total 357
Entre grupos 2
AcessoaMercado  |Dentrodo grupo 355 41,243 0,000 (*)
Total 357
Entre grupos 2
Gestéo I nternacional |Dentro do grupo 355 2148 ns
Total 357
- Entre grupos 2
Estratégia para 415 005 (+
Internacionalizagio |2Ntrodogrupo 355 , ,005 (*)
Total 357

Nota:&.sEmhaoBignificativo.Fonte:@Mados@alpesquisa

Quadro 14 — Andlise de variancia segundo o momento da empresa, One-way ANOVA (elaborado pelo autor).

A ANOVA indica que em trés fatores, sendo eles operac¢des internacionais, acesso
a mercados, e estratégia para internacionalizacédo, ocorrem indicativos significativos de
variagdes entre 0S grupos nas competéncias para internacionalizagédo, de acordo com o
momento em que Se encontram as empresas no processo. Ja o fator gestao internacional
ndo apresentou diferencas significativas entre as médias dos grupos, segundo o
momento da empresa no processo de internacionalizag&o.

Para compreender melhor essa evidéncia, e identificar entre quais momentos as
meédias variam em cada um dos fatores, optou-se por realizar um teste de comparacao

de médias, sendo aplicado o teste Tukey HSD. Os resultados obtidos sédo apresentados
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no quadro 15. De maneira resumida, os resultados mostram que entre os 4 fatores

(Operacdes Internacionais, Acesso ao Mercados, Gestao Internacional e Estratégia para

Internacionalizacdo) o momento operagdes no exterior € o que apresenta maior média.

M omento da Nuamero de Desvio ) Intervalo de confianga 95%
Fatores empresa Observagoes Média padrao 99 .
Menor Maior
Neo 112 24741 | 0,97894 2,2908 2,6574
internacionalizada
oeracs Exportadora 158 32576 | 0,83539 3,1263 3,3889
peragdes
es 0,000 (*)
I nternacionais ~
Operaggesno 88| 35932 | 085053 3,413 3,7734
exterior
Total 358 3,095 | 098742 2,9923 3,1976
Nao
: _— 112 27732 | 0,94383 2,5965 2,9499
internacionalizada
Exportadora 158 34899 | 0,80943 3,3627 3,6171
Acesso a M ercado 0,000 (*)
—
peragoesno 88| 37648 | 064897 3,6273 3,0023
exterior
Total 358 33332 | 090714 3,239 3,4275
Nao
. _— 112 3,875 0,6506 3,7532 3,9968
internacionalizada
Exportadora 158 38535 | 0,66908 3,7484 3,0587
Gestao I nternacional n.s
—
peragoesno 88| 40292 | 065917 3,8896 4,1689
exterior
Total 358 39034 | 0,66304 3,8345 3,9723
A
Neo 12| 36369 | 070043 3,5058 3,7681
internacionalizada
Exportadora 158 3,807 0,75725 3,688 3,926
Estratégia para
I nter nacionalizagdo Operagdesno 0,005 (*)
. 88| 39773 | 070989 3,8269 41277
exterior
Total 358 3,7956 | 0,73731 3,719 3,8723

Nota: n.s = ndo significativo. Fonte: Dados da pesquisa

Quadro 15 — Teste de Tukey HSD relacionado aos fatores de competéncias para internacionalizagao,

segundo 0 momento da empresa no processo de internacionalizagdo (elaborado pelo autor).

Ao analisar as diferengas entre médias relacionadas a cada um dos momentos da

internacionalizacdo analisados,

verifica-se

com

relacdo ao

fator

operagoes
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internacionais, que no momento ndo internacionalizadas (u=2,474; ¢=0,978) as medias
sao menores que no momento exportador (u=3,257; 6=0,835), que por sua vez apresenta
meédias menores do que no momento operacdes no exterior (u=3,593; 6=0,850). Nesse
sentido, verifica-se que empresas que ja exportam ou que possuem operacoes
internacionais apresentam melhores competéncias internacionais neste fator que aquelas
empresas que nao iniciaram o processo de internacionalizacéo (ndo internacionalizadas).

Da mesma forma, as diferencgas entre médias sao significativas para o fator acesso
a mercados, uma vez que as médias no momento nao internacionalizadas (u=2,773;
6=0,943) sdo menores que no momento exportador (u=3,489; 6=0,809), que por sua vez,
apresenta médias menores que no momento operacgdes no exterior (u=3,764; c=0,648).
Assim sendo, verifica-se que, no que se refere ao fator acesso a mercados, as empresas
em momentos mais avancados apresentam meédias mais elevadas de competéncias para
internacionalizacao.

Ja no que diz respeito ao fator estratégia para internacionalizacdo, percebe-se
diferenca significativa entre as empresas que ja operam no exterior (u=3,977; ¢=0,709),
com médias maiores que aquelas empresas nao internacionalizadas (1=3,636; 6=0,700).
Contudo, néao foi possivel evidenciar diferencas comparando o grupo de operacdes no
exterior com o grupo de empresas exportadoras (u=3,807; c=0,757). Isso indica que
existe uma maior competéncia na elaboracao da estratégia para internacionalizacdo em
empresas que ja possuem operaces no exterior, comparativamente aquelas que ainda
nao sao internacionalizadas.

Por fim, ressalta-se, com relacéo ao fator gestao internacional, que esse fator néo
apresenta diferenca significativa entre as médias de competéncias das empresas gue se

encontram em cada um dos trés momentos analisados.

5.3.2 ANOVA - SEGUNDO O PORTE DA EMPRESA

Um dos objetivos especificos deste estudo € analisar o comportamento das
competéncias organizacionais considerando o porte da empresa (micro, pequeno, médio
e grande porte). Para analisar a diferenca entre grupos segundo o porte da empresa, foi

considerado o critério de receita operacional bruta utilizado pelo BNDES. O mesmo
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procedimento estatistico foi realizado e contempla os resultados apresentados no quadro

16, a seqguir:
Fatores gl = Sig.
o ~ Entre grupos 3
peragoes
| nternacionais Dentro do grupo 354 12991 .000
Total 357
Entre grupos 3
Acesso a Mercado Dentro do grupo 354 7.612 000
Total 357
Gedts Entre grupos 3
ao
| nter nacional Dentro do grupo 354 1.798 n.s
Total 357
Estratégia para Entre grupos 3
| nter nacionalizagio Dentro do grupo 354 591 n.s
Total 357

Nota:h.sEmaoBignificativo.Fonte:@Mados@aesquisa

Quadro 16 — Analise de variancia segundo o porte da empresa, One-way ANOVA (elaborado pelo autor).

Ao analisar esse quadro, percebe-se diferenca significativa nas competéncias

relacionadas a operacdes internacionais e de acesso a mercado, no que diz respeito a

variacao no porte das empresas. O porte da empresa é um aspecto central para explicar

as estratégias de desenvolvimento de competéncias no exterior (BORINI; FLORIANI;

FLEURY, 2012). Além disso, segundo esses autores, a medida que pequenas e médias

empresas ampliam suas operac¢des no exterior ocorre um impacto significativo em sua

competitividade.

A seguir, apresenta-se, no quadro 17, o resultado detalhado da andlise de

diferenca entre médias, aplicando o teste t de Tukey, segundo o porte da empresa:
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. Intervalo de confianga 95%
Numerode - . = .
Fatores Porte da empresa ~ Média Desvio padrao 0.
Observagoes .
Menor Maior
Microempresa 57 27.649 114.197 24.619 30.679
Pequena empresa 111 27.739 102.689 25.807 29.670
Operagoes .
| nternacionais Média empresa 163 33.485 .83521 .000 32.193 34.776
Grande empresa 27 35.815 .66566 33.182 38.448
Total 358 30.950 .98742 29.923 31.976
Microempresa 57 30.579 110.888 27.637 33.521
Pequena empresa 111 31.225 100.188 29.341 33.110
Acesso a Mercado |Média empresa 163 35.178 72333 .000 34.059 36.297
Grande empresa 27 36.667 67767 33.986 39.347
Total 358 33.332 .90714 32.390 34.275
Microempresa 57 40.602 .64509 38.890 42.313
Pequena empresa 111 38.121 .73198 36.744 39.498
Gegtao .
I nternacional Média empresa 163 39.141 .60724 n.s 38.202 40.080
Grande empresa 27 38.836 .69652 36.081 41.591
Total 358 39.034 .66304 38.345 39.723
Microempresa 57 38.801 .76620 36.768 40.834
Pequena empresa 111 37.462 .80492 35.948 38.977
Estratégia para
I nternacionalizaga | Média empresa 163 38.149 .68218 n.s 37.094 39.204
o)

Grande empresa 27 37.037 .72255 34.179 39.895
Total 358 37.956 73731 37.190 38.723

Nota: n.s = nao significativo. Fonte: Dados da pesquisa

Quadro 17 — Teste de Tukey HSD relacionado aos fatores de competéncias para internacionalizagéo,

segundo o porte da empresa (elaborado pelo autor).

Ao analisar as diferencas entre médias relacionadas ao porte das empresas

analisadas, verifica-se que ocorre significancia com relacdo ao fator operacdes

internacionais, visto que as grandes empresas (u=35,815; ¢=0,665) possuem meédias

maiores que empresas de médio porte (u=33,485; 6=0,835), que por sua vez apresentam

médias maiores que pequenas empresas (u=27,739; 0=102,689), que por sua vez

apresentam meédias maiores que microempresas (u=27,649; 0¢=114,197).

Nesse
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sentido, verifica-se que quanto maior o porte da empresa, maior € a sua média de
competéncias relacionadas ao fator operacfes internacionais.

Da mesma forma, as diferencas entre médias sao significativas para o fator acesso
a mercado, visto que as grandes empresas (u=36,667; ¢=0,667) possuem médias
maiores que empresas de médio porte (u=35,178; 6=0,723), que por sua vez apresentam
médias maiores que pequenas empresas (u=31,225; =100,188), que por sua vez
apresentam médias maiores que microempresas (u=30,579; 6=110,188). Dessa forma,
verifica-se a influéncia positiva da participacao: quanto maior o porte da empresa, maior
€ a sua média de competéncias relacionadas ao fator opera¢des acesso a mercado.

Ja no que diz respeito ao fator estratégia para internacionalizacdo, percebe-se
diferenca significativa entre as empresas que ja operam no exterior (u=3,977; 6=0,709) e
aquelas empresas nao internacionalizadas (u=3,636; ¢=0,700). Contudo, nao foi
possivel evidenciar diferencas comparando-as o grupo de operagfes no exterior com o
grupo de empresas exportadoras (u=3,807; c=0,757). Isso indica que existe uma maior
competéncia na elaboracéo da estratégia para internacionalizacdo em empresas que ja
possuem operacBes no exterior, comparativamente aquelas que ainda ndo séao
internacionalizadas.

Por fim, ressalta-se que os fatores estratégia para internacionalizacao e gestédo
internacional ndo apresentam diferencas significativas entre médias de competéncias das

empresas segundo o porte da empresa.
5.3.3 ANALISE DE DIFERENCA ENTRE GRUPOS — DISCUSSAO DE RESULTADOS

Segundo a andlise estatistica realizada sobre os momentos da empresa na
internacionalizacdo, nota-se que as competéncias que mais influem nesse processo
estdo relacionadas aos fatores operacdes internacionais e acesso a mercados. O fator
estratégia para internacionalizacéo é significante para influir no momento da empresa no
processo de internacionalizacdo daquelas que pretendem abrir operagdes no exterior.
Ja no que se refere ao fator gestéo internacional, nao foi possivel observar a sua validade

com base nos resultados obtidos.
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Ao avaliar os resultados obtidos com o modelo de Uppsala (JOHANSON;
VALHNE, 2003), verifica-se sua aderéncia e compatibilidade com o pressuposto de que
as empresas avangcam no processo de internacionalizacdo conforme ocorre o aumento
gradual do comprometimento com o mercado internacional. Tanto no que diz respeito a
diferencas de competéncias relacionadas ao momento da internacionalizacdo, como no
que se refere ao seu porte ou tamanho.

Cabe notar que, a medida em que a empresa desenvolve suas competéncias e
atinge melhores resultados, isso implica no crescimento de seu porte organizacional,
tanto em termos de melhoria no faturamento internacional como no seu desempenho
exportador.

Ocorre que, no que diz respeito aos fatores operacdes internacionais e acesso a
mercados, percebe-se diferencas significativas conforme o porte da empresa aumenta.
Entretanto, ndo é possivel observar o mesmo comportamento com relacédo aos fatores
estratégia para internacionalizacéo e gestéo internacional. Nesse sentido, conclui-se que
para crescerem e se tornarem mais competitivas perante os concorrentes nacionais e
internacionais de maior porte, as pequenas e médias empresas precisam desenvolver
novas competéncias internacionais (BORINI; FLORIANI; FLEURY, 2012).

5.4 ANALISE DE CORRELACAO DE PEARSON

A analise de correlacdo mede a relacdo entre duas variaveis, e se a variacao de
uma variavel independente influencia a variacdo de outra variavel dependente. A analise
pode ser realizada com base na correlagdo de Pearson ou de Spearman, conforme o
caso a ser estudado. A correlacdo mede a direcao e a intensidade da relagao linear entre
duas variaveis, podendo esse coeficiente variar de -1 até +1. Uma correlacdo perfeita
possui 0 valor 1 (seja negativa ou positiva). Quanto maior a correlacdo entre duas
variaveis, mais elas possuem componentes de covariagdo em conjunto, ou seja, quanto
mais uma varia (muda de valor), mais a outra varia.

A andlise de correlacdo de Pearson (ou “r’ de Pearson) busca identificar a relagéo
linear entre duas variaveis que apresentam pressupostos de normalidade. Uma relacao
linear ocorre quando a mudanca em uma variavel é associada a uma mudanca

proporcional em outra variavel. Ao analisar o resultado do “r’ de Pearson, o valor zero
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indica que ndo ha qualquer correlacéo entre as variaveis analisadas. Caso ocorra relacao
entre as variaveis, o valor de “r’ deve aumentar a medida que ele se aproxima de -1 ou
1. Nesse caso, o nivel de significancia deve ser menor que 0,05.

A fim de identificar a correlagdo entre os fatores identificados na sec¢ao anterior,
realizamos este procedimento estatistico. Contudo, a fim de observar a relacdo entre
eles e o desempenho exportador das empresas, incorporamos essa variavel
adicionalmente para incrementar a analise, evidenciando aspectos mais empiricos e

observaveis. Os resultados obtidos séo apresentados no quadro 18:

Variaveis Operagoest AcessoR Gestaol? Estratégia® | Momento®iaQ Valor® Porte@lal
Internacionais| Mercado Internacional | Internacional empresa exportado empresa
Operagoesl 1
Internacionais
A E:1H]
cesso@ 7g5%* 1
Mercado
Gestaol
. 418%* 541%* 1
Internacional
Estratégial®
&l 543%+ 613%+ 625%* 1
Internacional
Momento@ial
A431%* A1T7** .081 172%* 1
empresa
Valor
.369%* .248%* .021 -.003 .253%* 1
exportadod*)
Porte@al
.309** 241%* .010 .005 .389%* A86%* 1
empresa
Notas:FR34@asB58@mpresasBdo@xportadoras;B *Lorrelagdo@EBignificativafhoivel@eD,01.

Quadro 18 — Analise de correlagédo de Pearson entre os fatores de competéncias para internacionaliza¢cdo, momento

e porte da empresa, e valor exportado pela empresa.

Primeiramente, cabe ressaltar a significativa correlacéo observada entre os quatro
fatores de competéncias para internacionalizacdo analisados. Observa-se, outrossim,
gue ocorre intensa correlagdo positiva entre o fator operagdes internacionais e o fator
acesso a mercados (r=0,785; p=0,000), sendo essa correlacdo a mais alta dentre todos
os fatores analisados. Além disso, verifica-se que ambos os fatores influenciam
positivamente a variavel valor médio exportado (r=0,369; p=0,000) para o fator operagdes
internacionais; e (r=0,248; p=0,000) para o fator acesso a mercados. Em outras palavras,

para aquelas empresas que buscam expandir as suas exportacdes para os mercados
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internacionais, desenvolver esses dois conjuntos de competéncias € uma estratégia
fundamental.

Cabe também observar que o fator operacdes internacionais exerce uma
moderada influéncia sobre o fator estratégia para internacionalizacdo (r = 0,543;
p=0,000), e uma relativa correlacdo com o fator gestao internacional (r = 0,418; p=0,000).
Ja o fator acesso a mercados exerce uma moderada influéncia junto aos fatores
estratégia para internacionalizacdo (r = 0,613; p=0,000) e gestéo internacional (r = 0,541,
p=0,000).

Finalmente, percebe-se moderada correlacdo positiva ocorre entre o fator
estratégia para internacionalizacéo e os fatores gestao internacional (r = 0,625; p=0,000)
e acesso a mercados (r = 0,613; p=0,000). Contudo, os fatores estratégia para
internacionalizacdo e gestao internacional ndo apresentam correlagdes significativas com
a variavel valor médio exportado. Nesse contexto, compreende-se que os fatores que
mais influenciam o valor médio exportado dependem de competéncias diretamente
conectadas a propria operacdo de exportacdo e a promoc¢do do acesso ao mercado.
Nao foi possivel estabelecer uma conexao direta, sob esta 6tica, com os demais fatores

analisados, estratégia para internacionalizacéo e gestéo internacional.

5.4.1 ANALISE DE CORRELACAO DE PEARSON — DISCUSSAO DE RESULTADOS

Com relagdo a andlise de correlagdo realizada, mais uma vez, considera-se sua
compatibilidade com o referencial tedrico do estudo, verificando-se a validade das
correlagbes entre os fatores de competéncias internacionais, momento, porte e
desempenho exportador, exceto no que se refere ao fator gestdo internacional. Ao
comparar o resultado obtido com o modelo de Uppsala (JOHANSON; VALHNE, 2003)
observa-se que a caracteristica gradual da expansado internacional reserva uma
importante relacdo com o0 desenvolvimento das competéncias internacionais
relacionadas as operacgdes internacionais e ao acesso ao mercado, com impacto no
desempenho exportador, porte da empresa e no momento do processo de

internacionalizacao.
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Analisando o fator estratégia internacional, observa-se uma influéncia no momento
da empresa no processo da internacionalizacdo que, por outro lado, ndo apresenta
correlacao significativa no porte da empresa e tampouco no valor exportado, o que pode
indicar um impacto indireto. Cabe ressaltar que, segundo Kretzer e Menezes (2006),
a teoria da Visdo Baseada em Recursos incorpora a visdo de que a origem da vantagem
competitiva ocorre de fora para dentro das organizacdes, sugerindo-se que a
competitividade das empresas se origina internamente, de forma independente do
contexto externo, o que deve ser considerado no que diz respeito a estratégia adotada.

Finalmente, é importante notar que o fator gestdo internacional ndo apresentou
um resultado compativel, o que também sugere uma influéncia indireta, uma vez que as
respectivas competéncias desse fator referem-se em grande parte a competéncias para
estruturar-se para gerir adequadamente o0s recursos da organizacdo, estando
relacionados a atividades de suporte. Por outro lado, os fatores de operacoes
internacionais e acesso a mercados estdo relacionados aos processos de negocios

finalisticos da organizacéo, o que permite validar as correlacdes de maneira direta.

5.5 REGRESSAO LINEAR MULTIPLA

A regressao linear multipla permite prever o valor de uma variavel dependente a
partir de outras variaveis independentes, podendo ser representada graficamente por
uma linha reta. Cabe ressaltar que € importante que essas variaveis possuam uma
correlacao significativa para que a regressao possa ser efetiva (HAIR et. al, 2009).

Para executar a regressdo linear multipla selecionam-se variaveis escalares,
ressaltando-se que os valores extremos ou outliers foram removidos da amostra na fase
de tratamento de dados. Quanto aos pressupostos de uma regressao observa-se a
ocorréncia de caracteristicas de normalidade (Grafico P-P; Histogram; Teste K-S) e de
homocedasticidade, verificando se o0s residuos possuem caracteristica aleatoria
(scatterplot of standartized residuals), ou seja, que nao apresentem qualquer padrao.

Uma vez observada a existéncia dessa correlagdo, conforme apresentado na
secao anterior, busca-se avaliar a relacao entre os fatores (variaveis independentes), que
correspondem as competéncias para internacionalizacdo e ao valor médio anual

exportado (variavel dependente).
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5.5.1 MODELO 1 - COMPETENCIAS PARA INTERNACIONALIZACAO

Dessa forma, o modelo testado é composto por uma variavel dependente, também
chamada de critério, sendo essa o valor médio anual exportado, e as variaveis
independentes, ou preditoras, que correspondem aos fatores representativos das
competéncias para internacionalizacao. A férmula padrdo que representa esse modelo

de regresséo linear multipla é apresentada no quadro 19:
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Y=a+by Xi+by Xo+bs Xz+bs Xa+ €
Y = variavel dependente = valor médio anual exportado
X1 = varidvel independente = fator operagdes internacionais
Xz = variavel independente = fator mercado
X3 = variavel independente = fator gestdo internacional
Xa = variavel independente = fator estratégia para internacionalizacéo
a = valor constante
b = coeficiente angular da variavel

€ = erro padrédo

Quadro 19 — Modelo de regresséo linear multipla para predi¢do do valor anual exportado, segundo as competéncias
para internacionalizacéo (elaborado pelo autor).

Além disso, para interpretar o modelo, deve-se observar no quadro a seguir 0s
valores de R (correlagdo) e R? (tamanho do efeito) para conhecer o tamanho do efeito
preditor. Além disso, podem ser observados os valores ndo padronizados de B, o valor

da constante “a” e do coeficiente angular “b” tal como apresentado no quadro 20:

Sumario@o@nodelo Estatisticas@le@Bnudanga
E dra
rroPadraol sig.?
Modelo R R? R’B\justado daR Mudang¢a® | Mudanca¥ dfl df2
. . Mudanga®#
estimativa
1 .450 .202 .188 1.938 .202 14,505 4 229 .000

a.Preditores:fconstante),Estratégiabbaranternacionalizagdo,@peragdesnternacinoais,@estdodnternacional@Mercado.

b.@aridvel@lependente:AalorBnédionual@xportado.

Quadro 20 — Sumario do modelo de regresséo linear multipla para predi¢céo do valor anual exportado, segundo as

competéncias para internacionalizagéo (elaborado pelo autor).

Como resultado, constata-se que o modelo de regressdo multipla com as quatro
variaveis independentes foi considerado significantemente relacionada ao valor médio
anual exportado, com os seguintes indices: R?= 0,202 e R? ajustado= 0,188 (utiliza-se o
R? ajustado no caso de pequenas amostras). O R? ajustado de 0,188 indica que 18,8 %

da variacdo dessa variavel dependente, ou seja, do valor médio anual exportado, podem
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ser atribuidos a sua relacéo linear com as variaveis preditoras, as competéncias para
internacionalizacao.

A fim de explorar a influéncia individualizada dos fatores representativos das
competéncias para internacionalizacdo sobre o valor médio anual exportado das
empresas participantes deste estudo, utilizou-se o método ENTER, que executa a
regressao multipla pelo comando de uma Unica vez, apresentando separadamente 0s

resultados de todas as variaveis do modelo, de acordo com o quadro 21:

Coeficientes Coeficientel .
X X Intervalo@e®onfianga
Modelo despadronizados padronizado t sig.
B ErroBadrao Beta Menor Maior

ABXonstante 2.917 .794 3.674 .000 1.353 4.481
X1E@peragdesAnternacionais 1.208 227 473 5.324 .000 .761 1.655
X2EBMercado .334 272 .120 1.226 221 -203 .870
X3@Eestdodnternacional -489 271 -153 -1.804 .073 -1.023 .045
X4EEstratégiadara@nternacionalizacdo -638 .235 -221 -2.717 .007 -1.101 -175

Quadro 21 — Resultados do modelo de regressao linear multipla para predi¢cao do valor anual exportado, segundo as

competéncias para internacionalizacéo (elaborado pelo autor).

Apés a realizacao da analise de regressao, apurou-se que a variavel com maior
influéncia significativa corresponde ao fator “operacdes internacionais”, com um valor
positivo de beta calculado em 0,473. Além disso, podemos observar que ocorre uma
influéncia negativa no fator Estratégia para Internacionalizacdo no valor de beta de 0,221.
Os dois outros fatores analisados neste modelo (gestdo internacional e acesso a
mercados) ndo alcancaram nivel de significancia compativel. Nesse sentido, € possivel
considerar a capacidade das variaveis operacdes internacionais e estratégia para
internacionalizagcéo de predizer o valor médio anual exportado.

Verifica-se que para estimativa do valor médio anual de exportagbes as
competéncias mais importantes seriam as operacdes internacionais, com influéncia
positiva, e a estratégia para internacionalizagdo, com influéncia negativa. Ou seja, a
auséncia de uma competéncia estratégica prejudica o desempenho exportador das
empresas brasileiras, ao passo que o dominio de competéncias operacionais contribui

positivamente para o incremento do desempenho das exportagoes.
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5.5.2 MODELO 2 - COMPETENCIAS PARA INTERNACIONALIZACAO E PORTE DA
EMPRESA

A fim de aprofundar a analise, procedeu-se com outro modelo testado que
incorpora a variavel porte de empresa, buscando avaliar a sua influéncia em conjunto
com as competéncias para internacionalizacdo. A férmula padrédo que representa este

modelo de regressao linear multipla é apresentada no quadro 22:

Y=a+by Xi+by Xo+bs Xz+hs Xa+ €
Y = varidvel dependente = valor médio anual exportado
X1 = varidvel independente = porte da empresa
X = varidvel independente = fator operagdes internacionais
X3 = varidvel independente = fator mercado
X4 = varidvel independente = fator gestdo internacional
Xs = varidvel independente = fator estratégia para internacionalizacdo
a = valor constante

b = coeficiente angular da variavel

€ = erro padrdo

Quadro 22 — Modelo de regresséo linear multipla para predi¢éo do valor anual exportado, segundo as competéncias

para internacionalizacé@o e o porte da empresa (elaborado pelo autor).

Considerando o novo modelo que incorpora o porte da empresa entre as variaveis

explicativas, os resultados obtidos sédo apresentados a seguir no quadro 23:

Sumario@o@nodelo Estatisticas@leEnudanca
Erro@adraol i
Modelo R R R Riustad da®  |Mudanca® | Mudanca® | df1 df2 Sig.2
justado dat udangal Mudanga¥
estimativa
1 .589%a .347 .333 1757 347 24278 5 228 .000

aPredictors:{Constant),@ator_Estratégia,Porte@a@mpresa,Fator_Operagdes,Fator_Gestdo,Fator_Mercado.

b.¥aridvel@lependente:® alor@nédioZnual@xportado.

Quadro 23 — Sumario do modelo de regresséo linear multipla para predi¢céo do valor anual exportado, segundo as

competéncias para internacionalizacéo e o porte da empresa (elaborado pelo autor).
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O novo modelo de regressdo multipla com cinco variaveis independentes,
incluindo o porte da empresa, além dos fatores de competéncias para
internacionalizagédo, apresentou um resultado melhor que o modelo anterior e foi
considerado significantemente relacionado ao valor médio anual exportado.
Os seguintes indices foram alcancados: R?= 0,347 e R? ajustado= 0,333 (utiliza-se 0 R?
ajustado no caso de pequenas amostras). O R? ajustado de 0,333 indica que 33,3 % da
variacao dessa variavel dependente, ou seja, do valor médio anual exportado, podem ser
atribuidos a sua relacéo linear com as variaveis preditoras, o porte da empresa e as
competéncias para internacionalizacao.

A fim de explorar a influéncia individualizada do porte da empresa associado aos
fatores representativos das competéncias para internacionalizacdo sobre o valor médio
anual exportado das empresas participantes deste estudo, utilizou-se do método ENTER
para executar a regressao multipla pelo comando de uma Unica vez, apresentando-se 0s

resultados separadamente de todas as variaveis do modelo, de acordo com o quadro 24:

Coeficientes Coeficientel .
. ) Intervalo@e&onfianga
Modelo despadronizados padronizado t sig.
B Erro@adrao Beta Menor Maior

AETonstante -.332 .852 0 -.389 .698 -2.010 1.347
X1E@Porte@aEmpresa 1.823 .256 .398 7.125 .000 1.319 2.327
X2B@Dperag¢desdnternacionais .882 211 .346 4.189 .000 467 1.297
X3E@Mercado 321 247 115 1.300 n.s. -.165 .807
X4 estaodAnternacional -.393 .246 -.123 -1.596 n.s. -.878 .092
X53&EstratégiaBbaralnternacionalizagad -.386 216 -.133 -1.788 n.s. -.811 .039

aDependentariable:Mual®dAalor@nédioBnual@xportadoela@mpresa??

Quadro 24 — Resultados do modelo de regressao linear multipla para predigdo do valor anual exportado, segundo as

competéncias para internacionalizacéo e o porte da empresa (elaborado pelo autor).

Uma vez executada a analise de regressdo mdltipla, incorporando-se a nova
variavel, verificou-se uma influéncia significante, sendo que o porte da empresa
apresentou um valor positivo de beta calculado em 0,398. Além disso, o fator operacao
internacional apresentou-se significante com um valor de beta de 0,346. As outras trés

variaveis, ou fatores de competéncias, analisados neste modelo ndo alcancaram o nivel
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de significancia compativel, sendo eles: gestdo internacional, acesso a mercado e
estratégia para internacionalizacdo. Nesse sentido, é possivel considerar a capacidade
das variaveis “porte da empresa” e o fator “operagdes internacionais” como validas para

predizer o valor médio anual exportado.
5.5.3 REGRESSAO LINEAR MULTIPLA — DISCUSSAO DE RESULTADOS

No que diz respeito ao porte da empresa, cabe notar que a pequena ou média
empresa encontra maior dificuldade em ingressar no mercado externo pois ele é mais
complexo, por diversos fatores, como distancia logistica, habitos e cultura, ambiente de
negocios, dentre outros (BORINI, FLORIANI e FLEURY, 2012). Por outro lado, pequenas
e médias empresas sdo mais ageis na tomada de decisédo, e possuem boa capacidade
de adaptacédo, contudo dependem em maior grau da capacidade de suas liderancas em
desenvolver essas competéncias para promover o processo de internacionalizacao
(CRETOIU, 2007; KNIGHT e KIM, 2009).

Além disso, de acordo com Prochnik (2008), um dos maiores entraves da
internacionalizacdo das empresas brasileiras € que pelo seu porte e devido ao tamanho
do mercado interno, as estratégias das pequenas e médias empresas, em sua maioria,
sdo orientadas ao mercado doméstico. Logo, quando entram no mercado internacional,
existe uma forte pressdo para desenvolver novas competéncias para adequar-se ao
contexto mercado internacional.

Para que essa empreitada internacional logre o sucesso e continuidade, cabera a
pequena e média empresa saber gerir eficientemente os seus recursos limitados,
alocando-os de maneira adequada, além de otimizar as suas competéncias e
capacidades gerenciais, de forma a acessar 0 mercado internacional e, principalmente,
manter-se nele de forma sustentavel no longo prazo. E fundamental ndo somente
conhecer quais sédo as competéncias a serem desenvolvidas, como também, ser capaz
de desenvolvé-las continuamente, inovando e potencializando as suas vantagens
competitivas no mercado internacional.

Segundo DE SOUZA et al (2014), pode-se interpretar o resultado da regressao
com base no entendimento de que as competéncias internacionais impactam a

experiéncia internacional, que por sua vez impactam o desempenho internacional das
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empresas. Considera-se, portanto, que o resultado € compativel com o referencial tedrico
analisado, uma vez que, sob a perspectiva do modelo de Uppsala, entende-se que é
necesséario um lapso de tempo para que ocorra a aprendizagem organizacional para
desenvolver as competéncias necessdrias para aumentar o nivel de comprometimento
com o mercado internacional. Ao elevar o seu nivel de competéncias internacionais e sua
familiaridade com o mercado externo, a pequena e média empresa sera capaz de

alavancar o seu desempenho no exterior.

6 CONSIDERACOES FINAIS E AGENDA DE PESQUISA

O desafio das pequenas e meédias empresas nho que diz respeito a
internacionalizacao de seus negdcios é grande e cada vez mais complexo, em um mundo
interconectado e que passa por profundas e aceleradas mudancas. Segundo Borini,
Floriani e Fleury (2012), esse grupo de empresas possui uma grande limitacdo de
recursos e, consequentemente, enfrenta barreiras maiores a internacionalizacdo em
comparacdo as grandes empresas. Essas empresas, de pequeno e médio porte,
carecem também de competéncias relacionadas a diversas areas funcionais, tanto
relacionadas a gestdo como a negdcios.

Nesse contexto, os negocios globais sdo pautados cada vez mais pela
interdependéncia e complexidade que forca as organizacdes a serem flexiveis, proativas
e dindmicas. Dessa forma, é importante que as empresas intensifiguem sua capacidade
de se tornarem organizacdes inteligentes, capazes de alavancar seus recursos tangiveis
e intangiveis para alcangarem seus objetivos nos negocios e vislumbrar novos caminhos
de desenvolvimento (VASCONCELOS NETO; lIZUKA; PADILHA, 2015).

Por meio de analise fatorial exploratoria realizada com as 358 empresas
participantes desta pesquisa, foi possivel atingir o objetivo principal deste estudo,
descrevendo as competéncias para internacionalizacdo das pequenas e medias
empresas brasileiras e obter evidéncias de validade da escala de competéncias para
internacionalizacdo, proposta neste estudo.

Ao agrupar as trinta e trés competéncias para internacionalizacdo, derivadas de

um grupo inicial de cinquenta e uma, obteve-se o estabelecimento de quatro fatores,
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denominados: operacfes internacionais, acesso a mercados, gestdo internacional e
estratégia para internacionalizacdo. Nessa perspectiva, o presente estudo contribui para
0 entendimento acerca do que as empresas precisam desenvolver e dominar em termos
de competéncias organizacionais para internacionalizagdo dos seus negocios.

Além disso, considerando 0 momento das empresas no processo de
internacionalizacao, foi possivel perceber que existem diferencas significativas no grau
de competéncias para internacionalizacdo conforme as empresas avangam nesse
processo.

Em termos de envolvimento e comprometimento com o processo de
internacionalizacdo, quanto maior a complexidade de sua prépria operacao, maiores sao
as médias de competéncias observadas nos fatores operacdes internacionais, acesso a
mercados e estratégia para internacionalizacéo, em linha com a teoria da escola nordica,
0 que evidencia a necessidade de desenvolver esse grupo de competéncias para
viabilizar o avanco das pequenas e médias empresas no processo. Por outro lado, ndo
foi possivel constatar evidéncias de que esse mesmo processo ocorre com relagdo ao
fator de gestéo internacional, cujo conjunto de competéncias compreende habilidades e
atitudes relacionadas aos processos de gerenciamento dos recursos das empresas.

Com relacdo as competéncias organizacionais considerando o porte da empresa
(micro, pequeno, médio e grande porte), constatou-se que conforme a empresa aumenta
0 seu porte, isso se reflete em sua capacidade de operar no exterior e influenciar o
resultado exportador, desde que seja capaz de desenvolver as competéncias para
internacionalizacdo, sobretudo no que se refere aos fatores operacdes internacionais e
acesso ao mercado.

Finalmente, por meio de técnicas estatisticas, como a correlacédo e a regressao
linear multipla, foi possivel resgatar o terceiro objetivo especifico a respeito das
competéncias organizacionais de acordo com o desempenho exportador das empresas,
constatando-se uma relagéo intensa, direta e positiva influenciando os resultados em
termos de exportacédo, inclusive potencializado esse desempenho quanto maior for o
porte da empresa.

Outra contribuicéo desse estudo, no que se refere aguelas organizac¢des publicas

envolvidas no incentivo a internacionalizagdo, séo as indica¢des para estruturacdo de um
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portfélio de servicos adequado e efetivo para impulsionar os negocios internacionais das
empresas brasileiras, em especial para atender aquelas com menos recursos e
competéncias, e que mais necessitam desse tipo de apoio. Considera-se também que,
para aumentar as exportacbes as empresas precisam dominar as competéncias
relacionadas as operacdes internacionais, que incluem as rotinas, procedimentos, custos,
logistica e estruturacdo da organizacao para o processo de internacionalizacao.

Com base neste estudo, sugere-se que as politicas publicas para desenvolver a
internacionalizacdo das empresas brasileiras considerem a segmentacéao desses grupos
de empresas, conforme 0 seu momento no processo de internacionalizacéo, de forma a
oferecerem servicos mais assertivos, customizados e efetivos.

Nessa légica de acdo, este estudo contribui ao utilizar a escala de competéncias
para internacionalizagdo aqui validada, como base cientifica para o desenvolvimento de
instrumento pratico de autodiagnéstico de prontiddo para internacionalizacdo das
empresas brasileiras. De fato, este instrumento podera ser utilizado pelas empresas
atendidas pela Apex-Brasil no ambito do projeto Passaporte para o Mundo para validar o
seu estagio atual de competéncias para internacionalizacao e orienta-las em seu plano
de capacitacdo a distancia, sendo esse o foco principal deste projeto.

A partir das validacBes estatisticas realizadas, ressalta-se ainda que as
competéncias de estratégia para internacionalizacdo sédo essenciais, tanto para aquelas
empresas que desejam operar diretamente nos mercados internacionais, como para
aquelas que buscam incrementar as suas exportacdes. Ao verificar o viés de influéncia
negativa dessas competéncias relacionadas a estratégia para internacionalizacdo no
desempenho exportador das empresas brasileiras, pela andlise de regressdo mdultipla
realizada, percebe-se 0 seu impacto nos resultados a serem alcangados, tanto em termos
de aumento de exportacdes, como de ampliacédo da presenca internacional das pequenas
e médias empresas. Em outras palavras, empresas que ndo possuem estratégia para
internacionalizagdo dos seus negoécios apresentam um desempenho exportador menor
gue aquelas que desenvolvem suas estratégias internacionais.

Como observado por Hondrio (2009), a estratégia para internacionalizacdo nao
depende apenas de especificidades do mercado, de vantagens especificas da firma ou

de um arranjo de fatores que se manifestam segundo critérios objetivos de deciséo e
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escolha dos modos de entrada implementados unilateralmente pelo entrante no mercado
estrangeiro. E necessario considerar iniciativas para desenvolver uma rede de
relacionamentos robusta, que contemple diferentes partes interessadas no escopo do
seu projeto de internacionalizacdo, incluindo, por exemplo, clientes, fornecedores,
distribuidores e agentes governamentais no Brasil e no exterior.

Como agenda de pesquisa sugere-se a necessidade de realizar um estudo mais
aprofundado sobre o papel dos executivos com influéncia e lideranca no desenvolvimento
das competéncias para internacionalizacdo das organizagcbes. Como observado por
Winck et al. (2016), a figura do lider global se faz demasiadamente necessaria, sendo
essa lideranca catalisadora do sucesso da organizacdo, através de fronteiras e,
especialmente, quando em interagdo com culturas de caracteristicas e pensamentos
divergentes.

Além disso, sugere-se que a mensuracdo dos impactos decorrentes da
internacionalizacao, tanto no nivel da empresa como no de politicas publicas, além do
resultado de exportacdes, e sobretudo para aquelas empresas que ja se encontram
atuando com operagfes no exterior, sejam objeto de pesquisas futuras. A determinar
esta linha de pesquisa poderia investigar, por exemplo, quais seriam os fatores criticos
de sucesso nesse tipo de empreitada, mensurando impactos qualitativos e beneficios
para a empresa, para as pessoas e para o pais em ultima analise.

Mais além, com o intuito de acompanhar a evolucéo desta escala de competéncias
para internacionalizacdo, sugere-se que sejam realizadas pesquisas com analises
confirmatdrias, estratificando e segmentando os resultados, com recortes por setor, porte,
tipo de atividade predominante ou regides geograficas. A escala de competéncias para
internacionalizacdo, ora proposta, certamente necessitara de um acompanhamento ao
longo do tempo para comprovar a sua validade e promover os ajustes necessarios, em
funcdo de mudangas no ambiente de negdécios, processos e tecnologias.

Finalmente, recomenda-se que politicas publicas especificas fortalecam acdes de
capacitacao, preferencialmente com a aplicacdo de tecnologias e metodologias ativas,
para elevar o nivel de competéncias relacionadas as opera¢fes internacionais e a
promocdo do acesso aos mercados internacionais, além de estimular que os processos

de inovacgdo e internacionalizacdo das empresas sejam sustentaveis ao longo do tempo,
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como forma de implementar estratégias competitivas duradouras e de alto impacto.
Como observado por Souza et. al. (2014), a alavanca para processos inovadores
continuos baseia-se no desenvolvimento das capacidades das organizacdes, ou seja, na
estruturacdo de conhecimentos e informacgdes transformando-os em competéncias que
impactam o processo inovador gerando um desempenho positivo para a firma.

Sob esse ponto de vista, a maior contribuicdo deste estudo é fornecer acesso ao
conhecimento estruturado sobre as competéncias para internacionalizacdo a serem
desenvolvidas. Complemente-se a este ponto a discussao sobre fatores a serem
considerados para causar um impacto significativo nas exportacdes, informando e
sensibilizando as empresas no que diz respeito a necessidade de elaborar uma estratégia
sustentavel no longo prazo para internacionalizar os seus negécios, em detrimento da
busca por oportunidades ocasionais em momentos de crise no pais. Conclui-se
destacando que este estudo busca elucidar os caminhos para a internacionalizacédo das
pequenas e médias empresas brasileiras, fornecendo insumos essenciais e aplicados

para apoiar a insercéo e o avango das empresas no processo de internacionalizacao.
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8 APENDICE “A” — QUESTIONARIO DE PESQUISA

PARTE 1 - QUALIFICACAO DO PROFISSIONAL
1) CNPJ da empresa (8 digitos)
2) Qual a razado social da empresa?

3) Indique a sua posicao na empresa:
() Assistente

() Analista

() Coordenador(a)

() Gerente
() Diretor(a)
() Presidente
() Outro

4) Ha quantos anos (completos) trabalha nesta empresa?

5) Indique o seu género:
() Feminino
() Masculino

6) Indique o seu grau de escolaridade completo:
() Ensino fundamental
() Ensino médio

() Ensino superior
() Pés-graduacao (especializacao; MBA etc.)
( ) Mestrado
( ) Doutorado

PARTE 2 - SOBRE A ATUACAO INTERNACIONAL DA EMPRESA

7) Qual a atividade predominante de sua empresa?
() Fabricante de produtos
() Prestadora de servigos

8) A sua empresa é uma trading company / comercial exportadora?
() Sim
() Nao

9) Qual foi o faturamento bruto médio da empresa nos ultimos trés anos?
() Menor ou igual a R$ 360 mil

() Maior que R$ 360 mil e menor ou igual a R$ 3,6 milhdes

( ) Maior que R$ 3,6 milhdes e menor ou igual a R$ 300 milhdes

() Maior que R$ 300 milhdes

) A empresa exporta?

11) As exportagdes da empresa sao realizadas:

() Diretamente

() Por meio de trading companies / comerciais exportadoras

() Tanto diretamente, quanto por meio de trading companies / comerciais exportadoras

12) Qual o valor médio anual exportado pela empresa?
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() Até US$ 20 mil

( ) Maior que US$ 20 mil e menor ou igual a US$ 100 mil

() Maior que US$ 100 mil e menor ou igual a US$ 200 mil

() Maior que US$ 200 mil e menor ou igual a US$ 500 mil

() Maior que US$ 500 mil e menor ou igual a US$ 1 milhdo
() Maior que US$ 1 milhdo e menor ou igual a US$ 5 milhdes
() Maior que US$ 5 milhdes

14) Uma das possiveis formas de internacionalizacdo de uma empresa, além da exportagdo, € a de
operar no exterior. Tais operacbes, que incluem desde uma loja, escritérios e centros de distribuicdo
até a produgdo e P&D, por exemplo, podem ser proprias (investimento direto da empresa) ou
realizadas por meio de terceiros, via contratos.

No caso de sua empresa, ela possui operagdes no exterior?

() Sim, com operacgdes proprias (investimento direto)

() Sim, com operacgOes contratadas (terceiros)

() Sim, tanto com operagdes proprias (investimento direto) quanto com contratadas (terceiros)

() Nao possui operagcdes no exterior

15) Qual a receita bruta anual média da empresa nos ultimos trés anos com as suas operagoes no
exterior?

() Até US$ 100 mil

() Maior que US$ 100 mil e menor ou igual a US$ 500 mil

() Maior que US$ 500 mil e menor ou igual a US$ 1 milhdo

() Maior que US$ 1 milhdo e menor ou igual a US$ 5 milhdes

() Maior que US$ 5 milhdes

16) A empresa pretende iniciar operagdes préprias no exterior nos préximos trés anos?
() Sim
() Nao

PARTE 3 - SOBRE AS COMPETENCIAS PARA INTERNACIONALIZACAO

17) Classifique as afirmativas abaixo, por grau de concordancia atribuindo o valor que mais
corresponde a sua opinido: Discordo totalmente / Discordo / Neutro / Concordo / Concordo totalmente

o A empresa sabe identificar claramente os beneficios da internacionalizagéo.

o A empresa sabe identificar claramente o que ela busca com a internacionalizacao.

o A empresa sabe identificar claramente quais sdo as vantagens que ela possui e que justificam
a sua internacionalizagdo.

o A empresa sabe identificar as suas fraquezas, as quais precisam ser melhoradas para
internacionalizacao.

o A empresa desenvolve e planifica as estratégias para internacionalizacgao.

o A empresa considera importante adaptar o modelo de negécios em fungdo dos objetivos da
internacionalizacao e do pais-alvo.

o A empresa reconhece os custos e riscos envolvidos no processo de internacionalizagao.

o A empresa possui planejamento estratégico amplamente divulgado, acompanhado e
periodicamente revisado.

o A empresa possui clareza de como se posiciona e compete atualmente em seus mercados.

o A empresa conhece quem sdo os seus principais concorrentes no Brasil e no exterior e como
estd em relagdo a eles.

o A empresa entende que a internacionalizagdo é uma estratégia de longo prazo.

o A empresa busca entender o ponto de vista de seus clientes.

o A empresa reconhece a importéncia do constante ajuste entre estratégia de internacionalizagdo
e estrutura organizacional.
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A empresa comunica a estratégia de internacionalizacdo para toda a organizagdo e promove a
gestdo do conhecimento sobre o tema.

A empresa monitora a evolugdo dos resultados e atua preventivamente para garantir a
execucado da estratégia de internacionalizagao.

A empresa reconhece e implementa mecanismo de gestdo transparente e de compliance.

A empresa reconhece e implementa gestdo e praticas que visem a sustentabilidade ambiental
e social.

A empresa investe em inovacao de produtos / servicos e processos.

A empresa investe no aprimoramento do design de produtos e embalagens.

A empresa considera o empreendedorismo de seus funcionarios e a inovagdo como
importantes fatores de competitividade.

A empresa considera a tomada de risco, quando bem avaliada, uma pratica importante.

A empresa gerencia recursos humanos com incentivos ao aprendizado, inovagao e autonomia
dos funcionarios.

A empresa reconhece a importéncia da gestdo do relacionamento e do conhecimento entre
matriz-subsidiaria.

A empresa possui habilidade na precificagdo internacional, considerando a competitividade dos
precos dos concorrentes, praticas do mercado de destino e sua proposta de valor.

A empresa conhece aspectos tributarios envolvidos na internacionalizagdo.

A empresa conhece os principais custos envolvidos na abertura de operagao no exterior.

A empresa conhece procedimentos logisticos internacionais.

A empresa conhece procedimentos aduaneiros da exportacdo (despacho/desembaraco).

A empresa conhece instrumentos de financiamentos a abertura de operagdes no exterior

A empresa conhece instrumentos de financiamentos internacionais ao comércio exterior

A empresa conhece os procedimentos e os impactos cambiais em seus negdcios internacionais.
A empresa conhece procedimentos de contratagdao de mao de obra no exterior.

A empresa conhece procedimentos de expatriacdo de funcionarios.

A empresa promove adaptacdes na produgdo ou na operagdo (servigo) caso necessarias para
internacionalizagdo.

A empresa promove constante acompanhamento e ajuste de sua capacidade de oferta diante
da demanda nacional e internacional.

A empresa conhece regimes aduaneiros especiais (drawback, exportagdo temporaria etc.).

A empresa sabe acessar, analisar e aplicar informagGes de paises-alvo.

A empresa conhece as dimensdes envolvidas em uma pesquisa de mercado internacional.

A empresa sabe identificar o seu publico-alvo no exterior.

A empresa conhece com profundidade os fatores que justificam a escolha do pais-alvo.

A empresa conhece as variaveis que compdem a analise de risco para atuagdo no pais-alvo.
A empresa conhece a cadeia de valor de fornecimento nos paises-alvo.

A empresa conhece os canais de distribuicdo nos paises-alvo.

A empresa reconhece a importancia da promogdo comercial no pais-alvo.

A empresa sabe identificar representacdo / parceiro confiavel no exterior.

A empresa se prepara antecipadamente para participagdao em feiras e missdes por meio de
planejamento.

A empresa conhece os incentivos e apoios do governo brasileiro a internacionalizagdo.

A empresa conhece os incentivos e apoios do governo do pais-alvo a internacionalizagdo.

A empresa sabe identificar barreiras (tarifarias e ndo tarifarias) a exportagdo impostas pelos
paises-alvo

A empresa sabe identificar varidveis do ambiente normativo e regulatério do pais-alvo que
impactam o modelo de negdcios da empresa em seu processo de insergao naquele pais.

A empresa sabe posicionar o seu produto / servigo no exterior por meio de planejamento de
marketing.
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9 ANEXO “1” — AUTORIZACAO PARA A PESQUISA
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AAINOMA BRAILIRA OF PROMICAD
OF QUPIRTXOCS § IeTSTMENTS

MEMO APEX-BRASIL N2 394/2018 : ia, 09/02/2018
i
PARA: Mércia Nejaim , DDE: Lara Amorelli
Diretoria de Negdcios ' Geréncia de Recursos Humanos
Assunto: -Autorizagio para uso da base de dados sobre competéncias para
internacionalizacio. }
Prezada Diretora,

Servimos do presente para informd-la que recebemos nesta Geréncia,
Memorando N2 263/2018, encaminhado pelo empregado Carlos Eduardo Padilla
Costa, lotado na Coordenagao de lnternadonalizagio, que solicita a autorizagdo
para desenvolver a dissertagio do mestrado em Gestdo Estratégica das
OrganizagGes, utilizando a base de 1 dados sobre competéncias para
internacionalizagdo com foco na andlise e %glida;ﬁo estatistica das informagdes

obtidas por meio de pesquisa com as empres’a_s.

O empregado ressalta que a base de dados cbr_!slste em uma das entregas
realizadas na Fase 1 do Novo Projeto Pedagdgico do Passaporte para o Mundo,
desenvolvido pela Apex-Brasil em parceria com a FIA/USP. Conforme registrado
no memorando em epigrafe, o uso da base de dados limita-se a realiza¢do de
andlises estatisticas comparativas, de forma agregada, preservando a identidade

das empresas participantes e sem mlllza;&g do mailing da Apex-Brasil.

A expectativa apresentada pelo Sr. Carlos Padilla é que o resultado dessas andlises

permitird sugerir melhorias no modelo pedagégico proposto para o Passaporte
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para o Mundo, assim como a categorizagdo, priorizagao e ajustes no conjunto de
&

varidvels analisadas.

o .

Considerando a Instrugdo Normativa 043—00: Programa de Educagao Corporativa,
que tem por objetivo estabelecer diretrizes e procedimentos para o©
desenvolvimento profissional dos empregados na Apex-Brasil, no sentido de
aprimorar a qualificagdo dos proﬁssionaig que representam a Agéncia, ndo ha

impedimento normativo na sua redagio péra anélise dos dados solicitados.

Destaca-se a importante subordinacédo ao Lédigo de Conduta Ftica da Apex-Brasil,
que deve ser utilizado cotidianamente como um norteador de conduta, em
especial ao item 3.2.13:
“ Na preservagdo das Informaéﬁes:
No que se refere ao ac;;so e a divulgagdo de informacdes,

comprometemo-nos com 2 éiica no trato das informagdes a que

- e

venhamos a ter acesso em ﬁmdq de nossas atividades, com base nas
seguintes premissas: X .
a) Uso de acordo com o estﬁu'i Jnteresse institucional da Apex-
Brasil, abstendo-nos de qualquer.'hu'\lizac;ﬁo em proveito pessoal
ou de terceiros; b
b) Respeito 3 propriedade intelectual, propria ¢ de terceiros que
esteja em nosso poder;
¢) Todos os dados, informa¢Bes e materiais desenvolvidos
internamente em fun:li;s_? da relagio de trabalho sdo de uso
exclusivo e de propﬁedatih {Ja Apex-Brasil. *
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Em face ao exposto e ainda considerando que a demanda apresentada pelo
empregado se refere ao Passaporte para o A_ilundo, um produto da Diretoria de
Negoécios, encaminhamos a referida solicitag3o para apreciagdo desta Diretoria
quanto a conveniéncia e a viabilidade do etﬁpregado Carlos Padilla utilizar a base
de dados em aprego para o desenvolvimento do seu estudo.

)

Atenciosamente,

&Mancﬂos Melo Boaventura

Anazlista

Lara Amorelli

Gerente de Regursos Humanos
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MEMO APEX-BRASIL N2263/2018 26/01/2018

/

PARA: Carlos Marques - Geréncia de Recursos E: Carlos Padilla - Analista de Negécios

Humanos nais

Assunto: Mestrado - base de dados sobre competéncias para internacionalizacdo

Prezado Carlos,

Tendo como objetivo de desenvolver a dissertagdo do mestrado em Gestdo
Estratégica das Organizagdes, que conta com o apoio da Apex-Brasil conforme INA 43-00
sobre o Programa de Educacdo Corporativa, solicito a autorizagdo para fazer uso da base
de dados da sobre competéncias para internacionalizagdo com foco na andlise e validacio
estatistica das informac&es obtidas por meio de pesquisa com as empresas. Esta base de
dados consiste em uma das entregas realizadas na fase 1 do novo projete pedagdgico do
Passaporte para 0 Mundo, desenvolvido pela Apex-Brasil em parceria com a FIA/USP,

Cabe ressaltar que consta na cldusula 127 do contrato n® 41-02/2016 que as
entregas do projeto sio de propriedade intelectual da Apex-8Brasil. O uso pretendido da
base de dados é t3o somente para realizar as andlises estatisticas comparativas, de forma
agregada, sobre as competéncias para internacionalizagdo das empresas brasileiras, e que
permitirdo sugerir melhorias no modelo proposto, tal como a categoriza¢do e priorizagdo
e ajustes no conjunto de varidveis analisadas.

Estes dados foram coletados por meio da aplicagao de questiondrio de pesquisa
em abril de 2017, contemplando a avaliagdo das varidveis (competéncias) pelas empresas,
utilizando escala Likert e organizado de forma a medir a percepgdo sobre o grau de
aderéncia das competéncias das empresas respondentes de acordo como seu momento
da internacionalizagdo (ver formuldrio de pesquisa em anexo). As informagdes serdo
analisadas de forma agregada, preservando a identidade de todas as empresas
participantes, ndo havendo necessidade de utilizagdo do mailing da Apex-Brasil.

Analisar as competéncias para internacionalizagdo como tema de dissertagdo €
importante para a conscientiza¢do dos executivos e empresarios quanto a necessidade
do desenvolvimento de uma mentalidade global (global mindset), o que ajudarad as
empresas brasileiras a desenvolver a sua capacidade de internacionalizar-se ao conhecer
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quais s3o as competéncias mais relevantes para viabilizar o seu processo de
internacionalizacdo. No escopo da dissertagdo tem-se como objetivo principal:

« Analisar e descrever as relagdes entre competéncias para internacionalizacio
das empresas brasileiras, de acordo com o seu momento neste processo.

Como justificativa para este estudo, percebe-se gque, independentemente da
motivagdo da empresa para internacionalizacdo, hd um aumento da complexidade na
gestdo dos recursos humanos, processos, finangas e tecnologia, com efeitos na cultura
organizacional e nos processos empresariais, acredita-se que a andlise dos resultados da
pesquisa serd possivel demonstrar que as competéncias para internacionalizagdo variam
quanto 3 sua relevincia em funcdo do momento, da capacidade de inovar e da celeridade
da empresa na adaptagdo de seus processos para internacionalizacdo.

Adicionalmente, este estudo terd como beneficio para a Agéncia a proposicdo de
melhorias no desenvolvimento da ferramenta “radar de competéncias” a ser
implementada este ano na plataforma Passaporte para o0 Mundo, 2 qual permitird as
empresas brasileiras conhecerem as suas lacunas de competéncias e comparar-se ao
conjunto de empresas de sua regido ou setor de atuagdo, conforme o seu momento da
internacionalizagdo. Um exemplo gréfico da ferramenta a ser desenvolvida é apresentado
abaixo:

© reCUrscs

Figura 1: Exemplo do radar de competéncias a ser implementado no Passaporte para o Mundo
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Como subsidio adicional para entendimento do tema da dissertacdo, apresenta-
se a seguir um resumo preliminar:

"0 momento atual desperta cada vez mais a atencdo do empresariado para as
oportunidades existentes nos mercados internacionals. Empresas brasileiras das mais
variadas regides, portes e setores, realizaram negocios internacionais destinando
produtos e servicos brasileiros aos mals diversos paises do mundo, inclusive
estabelecendo operagdes prprias e parcerias no exterior. O ranking das multinacionais
brasileiras da Funda¢do Dom Cabral ressalta que estas empresas brasileiras tém inclusive
aumentado o seu grau de internacionalizagdo, seja por uma decisdo estratégia consciente,
por reacdo ao momento de crise poiitico-econdmica, ou mesmo por questdes
circunstanciais relacionadas ao desaquecimento da demanda interna, entre outros
fatores. Diversos autores estudam os fatores que influenciam o ganho de competitividade
em fungdo do processo de internacionalizagdo, dentre eles estdo as competéncias
organizacionais e a capacidade de inovar. Quais s30 estas varidveis e como podem ser
melhor desenvoividas pelas empresas brasileiras, em especial, as PME (pequenas e
médias empresas), é um assunto que instiga o interesse, principalmente daquelas
empresas que buscam ou encontram-se na diregdo da internacionalizagdo de seus
negécios. Como as competéncias organizacionais se relacionam com o momento das
empresas na internacionalizagdo dos seus negécios? Este estudo tem como objetivo
analisar e descrever entre as competéncias organizacionals e a sua relagdo para
internacionalizacdo das empresas brasileiras, analisando-as com foco na viabilidade da
insercdo e ampliagdo de seus negdcios internacionais. O método adotado serd o
quantitativo, de cardter exploratéric e descritivo, implementado a partir de um
questiondrio aplicado as empresas internacionalizadas e com potencial para
internacionalizagdo. Sera explorada a relagdo entre as varidveis estudadas e o fenébmeno
da internacionalizagdo, ao verificar a variabilidade do comportamento estatistico das
competéncias, conforme o momento de internacionaliza¢do das empresas brasileiras. Os
resultados deste estudo servirdo tanto para 0s 6rgdos do governo como para as empresas
para direcionar politicas e iniciativas para o desenvolvimento das competéncias e da
capacidade de inovar das empresas brasileiras.”

Os seguintes passos serdo seguidos no desenvolvimento da dissertacao:

1) Realizar revisdo sistematica da bibliografia especializada e autores seminais nos
principais assuntos da pesquisa:
. Palavras-chave: internacionalizagdo; competéncias; e inovagao;
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. Periodo da revis3o sistematica: Gitimos 10 anos (2007 em diante);

2) Identificar o referencial tedrico a respeito dos assuntos da dissertacdo;

3) Obter autorizagio da Apex-Brasil para uso da base de dados utilizada na
pesquisa sobre competéncias para internaclonalizagio das empresas
brasileiras;

4) Realizar andlise documental relacionada aos temas da dissertacdo;

5) Validar o modelo de competéncias para internacionalizacio que utilizado no
projeto de capacitac3o a distincia “Passaporte para 0 Mundo”;

6) Realizar o tratamento estatistico na base de dados utilizada;

7) Proceder com analise dos resultados;

8) Elaborar as conclus@es do estudo;

9) Apresentar a dissertagdo na banca de qualificagdo e, posteriormente, na banca
de aprovac¢do do mestrado;

Conforme informado anteriormente, a pesquisa para levantamento das
competéncias para internacionalizagdo foi desenvolvida no dmbito do projeto Passaporte
para o Mundo da Apex-Brasil, no primeiro semestre de 2017, por meio de consulta aos
especialistas em internacionalizagdo para identificagdo das competéncias organizacionais,
porém carece de tratamento e validagdo estatistica, o que serd feito durante o
desenvolvimento deste trabalho.

Para tanto, solicita-se a autorizacdo para realizagdo deste trabalho com © uso
desta base de dados, tendo em vista a possibilidade de contribulr com um importante
insumo produzido no &mbito de projeto da Apex-Brasil, e que poderd servir para o melhor
entendimento acerca deste assunto. Além disso, permitird a este mestrando obter o
conhecimento necessdric para aprimorar os instrumentos de trabalho a serem
implementados no dmbito do projeto Passaporte para o Mundo e obter a certificagdo do
curso em questao.

Aproveito para agradecer pela competente andlise e permanego a disposi¢do
para prestar quaisquer esclarecimentos que se facam necessdrios.

— ZULL

vesSmenios Carlos Padilla - Analista de negécios internacionais
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