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para cima e para baixo, acoitado pelos ventos, perdido entre reldmpagos.”
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RESUMO

O objetivo deste estudo é analisar as praticas que caracterizam a orientacdo
empreendedora internacional nas empresas brasileiras fabricantes de produtos de
aerodesporto para exportacdo. No geral, foram estudados os negécios internacionais de
empresas familiares, que cresceram em mercados emergentes, ndao regulados, com
dindmica inovadora e de alto risco para a sobrevivéncia de suas organizacdes. Trata-se
de um estudo exploratério, que adota a abordagem qualitativa e utiliza o método de
estudo de caso multiplo para a andlise de conteldo das consideracbes sobre
empreendedorismo internacional por seus prdprios empreendedores. Os dados
coletados por meio de entrevistas semiestruturadas foram analisados com apoio de
programas tipo computer assisted qualitative data analysis (CAQDAS), devido a
guantidade de dados coletados nos quatro casos amostrados. Os resultados indicaram
maior ocorréncia do empreendedorismo com caracteristicas no sentido classico do
conceito da orientacdo empreendedora mais propenso a inovacdo, proatividade e
assungao de riscos; todavia, diferengas ocorreram nas dimensdes de agressividade
competitiva e de autonomia, observadas nos processos de internacionalizacdo das
empresas qualificadas como novos empreendimentos internacionais. Justifica-se a
realizacdo da pesquisa pela aplicabilidade que terd em empresas que buscam
estabelecer a orientacdo empreendedora internacional como opg¢ao estratégica para
futuras a¢des de internacionalizagao.

Palavras-Chave: Empreendedorismo, Internacionalizagdo, Orientacao Empreendedora
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ABSTRACT

The objective of this study is to analyze the practices that characterize the international
entrepreneurial orientation in Brazilian companies that manufacture free-flight
products for export. In general, the international business of family businesses that grew
in emerging markets, unregulated, with innovative dynamics and high risk for the
survival of their organizations, was studied. It is an exploratory study that adopts the
qualitative approach and uses the multiple case study method to analyze the content of
the considerations about international entrepreneurship by its own entrepreneurs. The
data collected through semi-structured interviews were analyzed with the support of
computer assisted qualitative data analysis (CAQDAS) programs due to the amount of
data collected with the four cases sampled. The results indicate a higher occurrence of
entrepreneurial actions with characteristics in the classic sense of the entrepreneurial
orientation fostered in their propensity for innovation, proactivity and risk assumption;
however, the more strategic the manager's orientation, the more evident are the
aggregate dimensions of the orientation used as theoretical basis, included the
dimensions of competitive aggressiveness and autonomy, observed in relation to the
internationalization processes of companies that present new international ventures. It
is justified to carry out the research by the applicability that will have in companies that
seek internationalization as a strategic option, having as one of the pillars the
international entrepreneurial orientation.

Key-words: Entrepreneurship, Internationalization, Entrepreneurial Orientation
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1. INTRODUCAO

O estudo da Orientacdo Empreendedora Internacional (OEl) tem sido proposto por
alguns autores como um conceito capaz de caracterizar agOes de internacionalizacdo de
empresas, interpretadas como comportamento empreendedor das organizagdes que
atuam em ambientes internacionais. Esta dissertacdo contribuiu com a atual relevancia
dos estudos sobre Orientacdo Empreendedora (OE), afim de entender como
oportunidades de expansdo internacional, interpretadas no ambito do
Empreendedorismo Internacional (El) se apresentam em considera¢do a uma postura
tida como estratégica e vital para novos negdcios internacionais (COVIELLO;

MCDOUGALL; OVIATT, 2011; DAl et al., 2014).

Sob o ponto de vista da literatura de El, este estudo se apoia nas recentes revisdes
bibliométricas encontradas nos artigos de Peiris, Akoorie e Sinha (2012), como também
no artigo de Martens et al. (2016), quando sugerem a possibilidade de se relacionar as
pesquisas de OE com processos de internacionalizacdo de empresas, uma vez que esses
estudos resumem o desenvolvimento de ambas as dreas de pesquisa El e OE,
respectivamente, ambos conformados por autores comuns entre as areas de negdcios
internacionais (CAVUSGIL; KNIGHT, 2015; COVIELLO, 2015; COVIN; WALES, 2012;
SLEVIN; TERJESEN, 2011; KNIGHT; KIM, 2009; ZAHRA; GARVIS, 2000).

Adicionalmente, além de se realizar a pesquisa aqui proposta com uma linha de
pensamento apoiada nas teorias de internacionaliza¢dao de empresas, de acordo com
Knight (2001), Zhara e George (2002); Knight e Cavusgil (2004), existe uma necessidade
expressa na Academia de se aplicar as dimensdes da OE dentro do dominio do El, com
0 propdsito de se compreender a extensao com que influenciam o potencial de

expansao internacional das empresas (COVIN; MILLER, 2014).

As dimensdes da OEl foram inicialmente analisadas por uma abordagem
multidimensional, conforme estudos mais recentes sugerem (WACH, 2015; WALES,
2016). Da interpretacdao de Lumpkin e Dess (1996): "OE refere-se aos processos, praticas

e atividades de tomada de decisdo que levam a uma nova entrada", agregou-se a



interpretacao de Knight e Cavusgil (2004): "a inovagao e a proatividade da empresa na
busca de mercados internacionais”, sendo que essa conceituacdo facilita uma
abordagem interdisciplinar entre negdcios internacionais, empreendedorismo,
marketing e gestdao (CAVUSGIL; KNIGHT, 2015). Complementarmente, os atributos
comportamentais das empresas, identificados nas dimensGes de agressividade
competitiva e autonomia, também foram observados por meio das acdes internacionais

em ambientes de incertezas (SCHWEIZER; JOHANSON; VAHLNE, 2010).

Dentro de uma visdao de El, o constructo da OEl é um conceito multidimensional
considerado tanto para individuos como para organizacles, que permite identificar
como as oportunidades de internacionalizagao sdao operacionalizadas pelas empresas,
sendo que facilita a compreensao sobre comportamentos competitivos praticados pela
gestdo das empresas em sua busca por mercados regionais e globais (COVIN; MILLER,

2014; COVIN; WALES, 2012; WACH, 2015)

Wach (2015) resume o constructo de OElI com escala multidimensional como capaz de
predizer mudancas no mercado, pois ajuda a entender praticas de identificacdo e
desenvolvimento de oportunidades (COVIN; SLEVIN, 1989), o emprego da criatividade
em processos e produtos (DESS; LUMPKIN, 2005), a busca por solucbes inovadoras
(KNIGHT, 2001), e tomada de decisdes em projetos de risco elevado (MILLER; FRIESEN,
1984), pois exibe agressividade competitiva (KNIGHT, 2001), e favorece atividades
humanas independentes ou autonomias entre departamentos nas empresas (LUMPKIN;
DESS, 1996). Ressalta-se que este assunto tem atraido considerdvel atencdo e motivou
uma edicdo especial do jornal Entrepreneurship: Theory and Practice (COVIN; LUMPKIN,
2011).

No geral, enquanto a OEl é frequentemente discutida dentro da literatura do El como
uma caracteristica ou atributo de empreendedores internacionais, ha pouca, se alguma,
evidéncia de que seja uma medida individual como tal (COVIN; MILLER, 2014). Espera se
gue o constructo da OEl seja aplicavel e relevante aos empreendedores internacionais,
apenas no sentido de que seus empreendimentos exibam graus variados desses
atributos, identificados como disposicdes comportamentais dos gestores ou

proprietarios das organizacGes com estratégias direcionadas a mercados estrangeiros.



Pois, ao final, a exibicao de novas entradas no mercado internacional, como é necessario
para reivindicar a manifestacdo da OEl, é um resultado organizacional, ndo uma

caracteristica pessoal (KUIVALAINEN; SUNDQVIST; SERVAIS, 2007).

O principal objetivo do estudo foi discutir o conceito de OEl, no sentido apresentado por
Knight e Cavusgil (2004), que consideram importante a empresa exibir uma postura
empreendedora nas a¢les de internacionalizagdo, afim de favorecer uma visao global
desde o inicio do empreendimento e facilitar sua expansao internacional. Esta pesquisa
analisou e descreveu medidas que caracterizam dimensdes, categorias e elementos de
OEl como parte da estratégia das empresas do aerodesporto, que lidam com

oportunidades e competigdes em mercados estrangeiros.

No campo dos Negdcios Internacionais, entre as teorias com abordagem econdémica e
com enfoque comportamental, apenas as teorias de Networks e El apresentaram
relevancia para a amostra utilizada nesta pesquisa. Vale lembrar que este estudo
empregou uma abordagem qualitativa por estudos de casos multiplos sobre INV, ao
exemplo de Oviatt e McDougall (2005). Adicionalmente, utilizou-se do conceito de
empreendedorismo como um processo e o gestor como executor dessa fungao

empresarial (COVIELLO; MCDOUGALL; OVIATT, 2011).

Devido a necessidade de entender como os elementos da OEl se manifestam nas
empresas nacionais fabricantes de produtos para o aerodesporto, aproveitou-se que as
empresas se encontram em diferentes etapas de internacionalizagdao para observar as
dimensées da OE como atributos que potencialmente intensificam negdcios

internacionais tanto em empresas novas, como estabelecidas (COVIN; MILLER, 2014).

O emprego de tais conceitos se justifica, pois acredita-se que empresas brasileiras
exportadoras, como as empresas familiares selecionadas para a pesquisa, estejam
influenciadas por dindmicas de mercados, normatizacdes e certificacdes estrangeiras,
por diversas barreiras comerciais que colaboram para se compreender se essas
empresas passaram de estratégias de producdo para estratégias de marketing
internacional competitivas e agressivas, a fim de conquistar mercados internacionais
para seus produtos regionais e também globais (KNIGHT; CAVUSGIL, 1996). No entanto,

esta pesquisa adotou o conceito de distancia de mercado (COVIELLO; JONES, 2004),



definido como diversidade entre mercados, por ser um indicador correspondente a
intensidade das atividades de internacionalizacdo realizadas pelas empresas

(KUIVALAINEN et al., 2007).

De acordo com Covin e Miller (2014), a visdo predominante da OEl é definida como a
combinacdo de uma postura inovadora, proativa e tomadora de risco, que extrapola as
fronteiras nacionais. Had o entendimento de que o movimento de internacionalizacao
cria novos paradigmas de gestdo, que se apresentam na forma de agressividade
competitiva e autonomia. Ainda que em termos de diversidade, reconhece-se que novas
entradas no sentido da OEl implicam em entradas em novos mercados internacionais,
diferentemente da forma como sdo avaliadas pelo constructo de OE, que entende novas

entradas como sendo a apresentacdo de novos produtos internacionalmente.

1.1 QUESTAO DE PESQUISA

A Figura 1 serve como ilustracdo para a visualizacdo do problema entre OEl e Novas

Entradas:

INV / Novos Mercados

Recursos e

caracteristicas
(ex. OEI)

Novos Produtos

Figura 1: Graus de OEI
Fonte: adaptado de Kuivalainen, Sundqvist e Servais (2007)

Assim, a pergunta de pesquisa proposta é colocada da seguinte forma: Como as
dimensodes de OEl despontaram nas empresas nacionais fabricantes de produtos para o

aerodesporto que se encontram em diversos estdgios de internacionaliza¢Go?



1.2 OBJETIVOS DA PESQUISA

A dissertacdo teve como objetivo geral: Verificar empiricamente se as dimensdes da OEl
- inovatividade, proatividade e assuncdo de riscos, agressividade competitiva e
autonomia - se aplicam e se relacionam as organizacOes brasileiras fabricantes de

produtos para o aerodesporto.

E como objetivos especificos:

= Relacionar as caracteristicas “INV’ com a existéncia de processos de
internacionalizagdo nas empresas nacionais fabricantes de produtos de
aerodesporto para exportacao;

= Conceituar os comportamentos empreendedores das empresas selecionadas
com base nas dimensdes da OE nos estudos de casos multiplos;

= Elaborar um panorama de ag¢des internacionais das empresas em estudo, que
possa ser representativo para o setor de aerodesporto, considerando a

importancia da OEl.

1.3 ESTRUTURA DA DISSERTAGCAO

O estudo estd estruturado como segue: (i) o primeiro capitulo oferece uma breve
introducdo considerando o tema e o objetivo; (ii) o segundo apresenta o referencial
tedrico consolidado para o estudo; (iii) o terceiro capitulo discorre sobre o método
utilizado, que fundamenta as estratégias para o estudo; (iv) neste capitulo sdo
apresentados os resultados da pesquisa empirica, bem como a discussdo desses
resultados a luz da teoria pesquisada, e (v) o ultimo capitulo conclui com discussdo e

implicacGes praticas, reconhecendo devidamente as limitagcdes do estudo.



2. REFERENCIAL TEORICO

O conceito de OEl fundamenta-se numa literatura que questiona se este é um
constructo independente da OE no contexto internacional (MARTENS et al., 2016).
Resumidamente, assumiu-se que apesar de “internacional”, o constructo de OE
simplesmente reflete o contexto no qual o fen6meno é observado, em conformidade
com a linha de investigacdo proposta por Covin e Miller (2014). Para a realiza¢do da
pesquisa e no interesse de uma fundamentacdo tedrica pertinente, foi realizada uma
revisdo da literatura por meio do levantamento das principais ideias existentes sobre

negdcios internacionais que envolvem empreendedorismo, El e OE.

Para tanto, apoiou-se em Flick (2002), buscando entender um tema em processo de
consolidacdo e criar uma pesquisa qualitativa que abrange sete etapas, com o propdsito
de operacionalizar um referencial tedrico atualizado: (a) formulacdo da
pergunta/problema; (b) localizagdo e sele¢do dos estudos; (c) avaliagdo critica dos
estudos: (d) coleta de dados nos artigos; (e) analise e apresentacdo de dados; (f)
interpretacdo dos dados; (g) aprimoramento e atualiza¢do da revisdo. Adicionalmente,
por tratar-se de andlise qualitativa por meio de um estudo de caso (GODOY, 1995;
MARTINS, 2008), foi adotada a tipologia de Gil (1991) para classificar a pesquisa como
exploratdria e também do tipo descritiva, pois destinou-se prioritariamente a delinear
as percepcdes de pessoas quanto aos fatores que influenciam o desenvolvimento de
competéncias gerenciais (GIL; LICHT; OLIVA, 2005; MOZZATO; GRZYBOVSKI; TEIXEIRA,
2016).

Na primeira etapa, formulou-se a pergunta central a fim de entender como a OEl se
manifesta nas empresas de voo-livre que exportam produtos. Em seguida, na segunda
etapa, apods a leitura flutuante dos artigos separados, em que Bardin (2008) sinaliza
como passo de identificacdo dos objetivos, valeu-se dos principios de codificacao
tematica, com emprego do software de apoio a pesquisas qualitativas, o NVIVO. Uma
pratica favorecida por suas vantagens na andlise de dados e que tem sido discutida em

artigos sobre metodologia e técnicas qualitativas (LAGE, 2011; LAGE; GODQY, 2008).



O processo inicial de selegao de artigos incluiu critérios de busca por meio de palavras-
chaves: international entrepreneurship; internationalization; OE, orientacao estratégica,
international new ventures; born global, entre outras. Foram construidas duas
estratégias de busca para serem submetidas as bases de dados. Para tanto foram
aplicados operadores booleanos apds determinar o protocolo de busca em portugués e

inglés, por exemplo:

e (Empreendedorismo OR Internacionalizacdo) AND (Empreendedorismo
Internacional OR Orienta¢cdo Empreendedora);
e (Entrepreneurship OR Internationalization) AND (International Entrepreneurship

OR Entrepreneurship Orientation).

A fase da busca e selecdo inicial usou bases de dados eletronicas, como as bibliotecas
da CAPES-Periddicos, Ebsco-host, Elsevier Science Direct e Proquest. Também foram
consultadas redes sociais Researchgate e Mendeley, principalmente bases de citacdes,
o Publish or Perish, que utiliza o Google Académico para encontrar citacdes diretas.
Verificou-se que, do total de artigos inicialmente selecionados, 18 foram publicados em
periddicos classificados no extrato Al do Qualis/Capes, a exemplo do jornal
Entrepreneurship: Theory and Practice com a qualidade de autores individuais ao nivel

de h-index: 96 (SJR Portal, 2017).

Da leitura inicial resultou uma base de consulta de mais de 180 artigos, que
explicitamente integram teorias, conceitos e argumentos sobre negdcios internacionais
e empreendedorismo. Assim, na fase de revisao de texto para avaliagao dos artigos
levantados (3° etapa), apds uma primeira leitura exploratéria (HELENA et al., 2004;
MARTINS, 2008), notou-se que os pesquisadores, considerando a OE, costumam usar os
termos: conceito, categoria e tema, de forma indistinta na literatura. Dessa revisao,
optou-se por selecionar apenas artigos com os termos de busca nos titulos, para que
fossem incluidos na base somente os estudos que tratassem de forma central os temas

de El, uma estratégia de revisdo sistematica (PETTICREW; ROBERTS, 2006).

Apds a sumarizagdo e caracterizacdo dos artigos, na fase da extracdo de dados foram
utilizados softwares para a organizagdao das referéncias autorais, e analise de texto

empregada como técnica para as analises de conteudo necessdrias envolvidas neste



estudo. Pontos como “organizacdo da fundamentagdo tedrica, a definicdo e os
procedimentos da amostragem inicial, a analise dos dados, o desenvolvimento teérico
e a apresentacdo de resultados” sdo elencados no sentido de facilitar os passos que
envolvem a construgao e o aprimoramento da revisdo tedrica nas 5°, 6° e 7° etapas,

respectivamente (MOZZATO; GRZYBOVSKI; TEIXEIRA, 2016).

Durante a revisao da literatura, com a atualiza¢dao das bases de dados propiciado pelo
uso do programa de anadlise qualitativa, foi possivel verificar a frequéncia das palavras
usadas nos artigos, por meio da ferramenta “consulta”, que oferece ao pesquisador
diferentes opgdes para visualizar dados, identificar padrdes e categorias. O resultado é
a representacdo grafica da frequéncia dos termos utilizados em forma de nuvem de
palavras, para facilitar a percepcdo dos principais termos contidos nos artigos

selecionados (Figura 2).
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Figura 2: Nuvem de palavras por quantidade de vezes citada.

Em termos de codificagdo, para um melhor entendimento, usou-se categoria para o
nivel descritivo dos elementos que constituem os temas, e conceito para um nivel mais
abstrato das teorias utilizadas (BAZELEY, 2009). Segundo alguns pesquisadores, temas
sao frequentemente usados para descrever elementos identificados a partir do texto
dos artigos revisados (STRAUSS; CORBIN, 1998). Outra forma de assegurar uma certa

coesdo tematica para a pesquisa, foi agregar os contetudos de dois artigos bibliométricos



como fundamentais para a comparagao das bibliografias contidas em cada area de

estudo, sendo eles:

(a) PEIRIS, Indujeeva K.; AKOORIE, Michele; SINHA, Paresha. International
entrepreneurship: A critical analysis of studies in the past two decades and
future directions for research. Journal of International Entrepreneurship, v.
10, n. 4, p. 279-324, 2012; €;

(b) MARTENS, Cristina Dai Prd et al. Research on entrepreneurial orientation:
current status and future agenda. International Journal of Entrepreneurial

Behavior & Research, v. 22, n. 4, p. 556-583, 2016.

A identificacdo dos temas chaves no campo de OE contribui para entender os conceitos
aplicados a pratica organizacional, e percebe-se que o conceito de OE foi por muitas
vezes tratado sob diferentes aspectos: orientacdo, intensidade, estilo, postura,
propensdo, predisposicdo e empreendedorismo corporativo (COVIN; WALES, 2012).
Resumidamente, nota-se que ao incluirem nas discussdoes de El a abordagem de OE,
deram inicio aos estudos do conceito de OEl como atributos das dimensdes do
constructo. OE numa realidade internacional (KNIGHT; CAVUSGIL, 2004; KUIVALAINEN;
SUNDAQVIST; SERVAIS, 2007; COVIN; MILLER, 2014).

Por fim, com a ajuda do software NVIVO, a andlise por similaridade de palavras nos
artigos selecionados, calculado por meio de técnica de correlacdo de Pearson, resultou
na Figura 3, que possibilitou a ordenagao dos temas como critério de sele¢ao para a

leitura, apresentados no apéndice A.

Mos em cluster por similaridade de palavra
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empreendedorismo internacional

Figura 3: N6s em cluster por similaridade de palavra



Concluiu-se com uma analise do tipo nuvem de palavras, focada no tema principal dessa
dissertacdo (Figura 4), suportada por uma demonstracdo de frequéncia de palavras

utilizadas, que se encontra no apéndice B.
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Figura 4: Nuvem de frequéncia de palavras

Como parte final da revisdo da literatura, foi aplicado o conjunto de categorias que
compde o constructo de OEl, para reduzir a lista inicial para cerca de 100 artigos e
sumarizar os resultados encontrados. Assim uma revisdo tedrica atualizada com menos
de 50 artigos, no final, foi consolidada em uma base de consulta composta por 25 artigos

focados em OEl (anexo A).

Com a colecdo finalizada, o referencial tedrico para esse estudo apoiou-se nos estudos
académicos que pedem atencdo para as questdoes de como os elementos
comportamentais da OEl afetam o escopo internacional, considerando a tendéncia das
empresas de se expandirem para mercados internacionais, dado que as empresas veem
com cada vez mais importancia as exportagdes como formas de novas entradas

(COVIELLO; MCDOUGALL; OVIATT,2011; COVIN; MILLER, 2014).

2.1 INTERNACIONALIZACAO

Alguns autores lembram que o desenvolvimento de uma abordagem comportamental
sobre internacionalizacdao de empresas é observado a partir de meados da década de

1970, como decorréncia do pensamento desenvolvido pela Escola de Uppsala, sob a
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perspectiva da teoria do comportamento organizacional (BARRETO; NASSIF, 2014;
BORINI et al., 2006).

Enquanto a perspectiva de resource based view estuda os processos de
internacionalizacdo pelo conceito de capacidades dindmicas como elemento central na
analise e argumenta que as empresas mais bem-sucedidas conseguem renovar
continuamente seus recursos e capacidades, ao mesmo tempo em que se baseiam em
pontos fortes cumulativos como foco estratégico (SAPIENZA; AUTIO; GEORGE; ZAHRA,
2006).

Tal abordagem, conforme Borini et al. (2006), suscita uma concepcdo capaz de integrar
as teorias econ6mica e comportamental, que sdo usadas para explicar o processo de
internacionalizagdo de empresas, porém tratadas de maneira independente e por vezes
antagonicas. Assim, conforme os estudos de Cohen e Levinthal (1990), aproveita-se aqui
a oportunidade de relacionar os estudos sobre internacionalizacdo que tratam de
adaptacdo e capacidade de absorcdo de conhecimentos e habilidades pelos empregados
ou funcionarios (BARRETO; NASSIF, 2014; CRAVO; GOURLAY; BECKER, 2012; DAI et al.,
2014; GUPTA; GUPTA, 2015; JOHANSON, 2002; JONES; COVIELLO; TANG, 2011).

As possiveis implicacdes para o constructo de OEl sdo que recursos como
relacionamentos, sejam eles, conexdes internacionais, aliangas exclusivas com
distribuidores, licencas e certificacbes estrangeiras e outros ativos, constituem
vantagens competitivas que facilitam processos de internacionalizagdo como meio de
entradas efetivos, porém ao demandar esforgos da gestao, por sua vez evidenciam mais
claramente os elementos do El que resultam em novas entradas, como a¢les que
diferenciam as empresas em termos de execucdo e capacidade de gestdo (DALMORO,
2010; DALMORO; WITTMANN, 2011; LEITE; MORAES; SALAZAR, 2015; SILVA; MORAES,
2013).

Considerando o numero de mercados e diversificagao alcangada por algumas empresas,
buscou-se fundamentagdo na teoria de internacionalizacdo de empresas com o
propdsito de compreender quando novos produtos, servicos, mercados e métodos
organizacionais (LUMPKIN; DESS, 1996) podem ser exemplificados como atividades ou

resultados das empresas ao refletirem a intensidade das dimensdes da OE na busca por
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mercados internacionais (KNIGHT; CAVUSGIL, 2004). Entende-se que tais agdes se
destinam a ampliar o escopo internacional, e incrementar a experiéncia gerencial e

operacional da empresa (SCHWEIZER; VAHLNE; JOHANSON, 2010).

Em suma, a linha econbmica entende que a expansdao internacional seria uma
necessidade para o crescimento apdés o mercado doméstico saturar, e
consequentemente, apresentar menos oportunidades lucrativas (HEMAIS; HILAL, 2004).
J4 a segunda corrente, a organizacional, além de observar o processo de
internacionalizacdo a partir de questdes econOmicas, passa a incluir na analise aspectos
comportamentais, como percepg¢des, atitudes e expectativas dos gestores quanto a

entrada e permanéncia em mercados estrangeiros (PACHECO, 2007).

No que tange a preparagdo para atuar internacionalmente, a literatura que trata o
processo de internacionalizagdo de empresas privilegia aspectos econdémicos,
ancorando suas analises nos estudos sobre o comércio e indicadores econémicos,
tradicionalmente de economias desenvolvidas e apenas mais recentemente em
economias em desenvolvimento (HEMAIS; HILAL, 2001; DE MORAES; DE OLIVEIRA;
KOVACS, 2008). Todavia, segundo Hemais e Hilal (2004), a falta de conhecimento técito
em outros mercados poderia instaurar uma internacionalizacdo gradual das empresas
para mercados de maiores distancias culturais ou econdmicas, visto no caso do Modelo
de Uppsala (Figura 5), como aprendizado adquirido de como se posicionarem em redes

diferentes do mercado formado por clientes e fornecedores independentes.

Portanto, o grau de internacionalizagdo seria um atributo para identificar a situa¢dao em
que se encontra o processo de expansdo internacional em termos de crescimento e
criagdo de valor, quando determinantes organizacionais associados ao tamanho da
firma, vendas, nimero de parceiros e experiéncia internacional influenciam o processo
de internacionalizagdo, a medida que as atividades internacionais vao se expandindo

geograficamente (HONORIOQ, 2009).

No Quadro 1 pode ser observada a evolugao das teorias da Escola Nérdica até o conceito
de networks, com as implicacOes das relacdes em redes poderem influir nas escolhas de
mercados externos e modos de inserir-se neles. Entre outros elementos, a sintese

sugere uma evolucdo desses conceitos no sentido de incluir a perspectiva do
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empreendedor quanto as caracteristicas dos dirigentes exercerem forte influéncia nas

operacdes internacionais das empresas.

Quadro 1: Evolugdo das Teorias de Uppsala e autores da Escola Nordica
Elementos Caracteristicas Autores

Modo de Entrada Inicio por exportagdo indireta, | Johanson e Wiedersheim-Paul,
seguindo-se a exportagdo direta, | 1975;Johanson e Vahlne, 1977.
escritérios comerciais, subsidiarias de
montagem e subsidiarias de fabricagdo.

Mercados Internacionais Escolha do mercado de acordo com a | Johanson e Wiedersheim-Paul,

distancia psiquica. 1975; Johanson e Vahlne,
1977; Welch e Luostarinem,
1998.

Movimento Gradual Desenvolvimento do mercado externo | Johanson e Wiedersheim-Paul,
como consequéncia de decisGes | 1975; Johanson e Vahlne,
incrementais. 1977; Welch e Luostarinem,

1998.

Comprometimento com o | Comprometimento com recursos e | Johanson e Wiedersheim-Paul,

mercado externo decisdes. 1975; Johanson e Vahlne, 1977.

Comprometimento Relacdo direta entre conhecimento do | Johanson e Vahlne, 1977,

Gradual mercado e comprometimento. Welch e Luostarinem, 1998;

Johanson e Vahlne, 1990.

Aprendizagem Desenvolvimento de conhecimento de | Johanson e Vahlne, 1977;
acordo com entrada em novos | Welch e Luostarinem, 1998.
mercados.

Decisdo do individuo Forte influéncia do empreendedor no | Johanson e Vahlne, 1977.

processo de internacionalizagdo.

Networks Forte influéncia das redes de | Johanson e Vahlne, 1990.
relacionamento no processo de
internacionalizacao.

Fonte: Adaptado de Cavusgil e Knight (2015)

Mais recentemente, a abordagem por El busca explicar a internacionalizacdo de
empresas pela perspectiva do empreendedor, considerando a experiéncia e
comportamentos dos individuos e a influéncia das redes de relacionamentos (OVIATT;
MCDOUGALL, 1994). Tal abordagem do papel central do empreendedor na literatura de
internacionalizacdo tem se estabelecido pelos caminhos da investigacdo sobre as
competéncias necessarias para uma experiéncia internacional bem-sucedida, segundo
autores como Etemad (2004), Ruzzier, Hisrich e Antoncic (2006) e Schweizer, Vahlne e

Johanson (2010).
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2.1.1 Diferengas entre Novas Empresas Internacionais e Born Global

Embora a investigacdo em internacionalizacdo de empresas esteja bem desenvolvida,
evoluir a pesquisa para El visou aplicar uma nova abordagem, a fim de entender como
os empreendimentos internacionais desenvolvem vantagem competitiva devido a
vendas em diversos paises (OVIATT; MCDOUGALL, 1994). Diferentemente do processo
incremental sugerido pelo Modelo de Uppsala, algumas empresas podem queimar
estagios por entenderem que para se manter competitivas, elas precisam buscar no
exterior ndo apenas mercados potenciais, mas também fontes de mao de obra,
conhecimentos e matérias primas (ROWDEN, 2001). Todavia, os autores Johanson e
Vahlne (2003) reconheceram que a crescente competicdao global e o desenvolvimento
tecnolégico acelerado impingiram uma nova dindmica a internacionalizacdo de

empresas (DE SOUZA; FENILI, 2012).

Sobre as caracteristicas da nova empresa internacional ou international new venture
(INV), autores como Dib, Rocha e Silva (2010) discutiram os aspectos tedricos do
fendbmeno Born Global (BG) e concluiram que a literatura da drea de negdcios
internacionais apresenta certa dificuldade para explicar a distingdo entre novas
empresas internacionais em rela¢do as capacidades empreendedoras e a velocidade dos
processos de internacionalizagdo. Nota-se que estudos de Cavusgil e Knight (2015)
forneceram alguma compreensdo inicial dos dois tipos de padroes de
internacionalizacdo de empresas e, mais especificamente, sugeriram que estratégias de
mercado estrangeiro podem ser formuladas de varias maneiras, ou seja, alguns
planejados e outros por meios da experiéncia e aprendizado originais, mas que BG e INV
exibem caracteristicas diferentes, sendo que BG se foca em agir globalmente em
comparacao com o foco mais regional de INV. Considera-se como BG, empresas que
internacionalizaram suas operagdes diretamente apds a fase de concep¢ao do modelo
de negdcio, concepgdes comumente encontradas em empresas de tecnologia e que

operam em nichos de mercados (KNIGHT; CAVUSGIL, 2004).

Para diferenciar as caracteristicas dos padrées de internacionalizagdo, segue o Quadro

2.
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Quadro 2: Diferengas entre processos de internacionalizagao

Elementos

Modelo de Uppsala

Teoria Born Global

Caracteristicas das empresas

firmas estabelecidas e
grandes

empresas jovens,
pequenas, com
estruturas hibridas e
recursos limitados

Estratégia de negdcios

sem referéncia a custos e
diferenciagdes

oferecer produtos
inovadores com alta
qualidade, controle de
custos em mercados de
nicho

Abordagem de internacionalizagdo

reativo e oportunista

proativo e planejado

Velocidade da internacionalizagdo

devagar e incremental

rapida e precoce

Mercado doméstico

mercado robusto

sem importancia

Distancia psiquica

abrangéncia limitada

nao é restricdo para a
internacionalizagdo

Raz8es para internacionalizar

diversificar riscos e buscar
solidez mercadoldgica

buscar crescimento e
exploragdo de
oportunidades
internacionais para
aumentar participacao
de mercado e lucros

Vantagem mercadoldgica

varios anos de operagdo

forte competéncia em
tecnologias e
conhecimentos
especificos

Visdo de mercados internacionais

mercados vistos como risco

mercados vistos como
oportunidade

Experiéncia e conhecimento internacional

conhecimento adquirido
somente apds a experiéncia
de internacionalizagdo

Empreendedor é pega
chave por exibir
experiéncia e
conhecimentos de
mercados estrangeiros

Decisdes de compromisso de mercado

compromisso gradual
devido as incertezas

empreendedor possui
conhecimentos de
mercados e agiliza
compromissos

Redes de relacionamento

redes gradualmente
substituidas por recursos
proprios

redes sdo cruciais para
expansao, criagao e
posicionamentos

Fonte: adaptado de Aspelund, Madsen e Moen (2007)

Por uma perspectiva mais pragmatica, vale notar que os empreendedores de BG
enfrentam diversas decisGes ligadas as redes internacionais da empresa, sendo que a
utilizacdo das estratégias e atitudes mais adequadas pode significar a diferenca entre
crescimento rdpido ou lento, devido a um desafio duplo, segundo Autio, Sapienza e

Arhenius (2000): a superacdo das dificuldades de ser uma empresa iniciante e de ser

uma empresa estrangeira num mercado internacional, com concorréncia global.
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Um ponto interessante, segundo a revisao da literatura sobre INV feita por Aspelund,
Madsen e Moen (2007), é que os autores mencionam OEl como sendo um fator decisivo
para o estabelecimento de BG, pois dentro do El os gestores ou fundadores de INV sdo
assumidos como portadores de conhecimento, capacidades e preferéncias particulares
refletidas nos graus de intensidade da OEIl, que os levariam a abrir novos negdcios

internacionais (KEUPP; GASSMANN, 20093).

Os autores Knight, Madsen e Servais (2004) ressaltam que estudos especificos com a
tematica BG apresentaram resultados bem diferentes entre si, sendo que desta maneira
aceita-se que a Unica caracteristica compartilhada por praticamente todos os autores
citados foi o fato das BG estudadas ndo terem seguido o padrao incremental como
colocado pela Escola Nordica no conceito do Modelo de Uppsala. Todavia, o fato da
maioria dos estudos ter se concentrado na industria de tecnologia pode ter influenciado
os resultados das pesquisas existentes sobre BG, uma vez que as empresas de uma
mesma industria apresentam estratégias e comportamentos parecidos, portanto,
pesquisas futuras sobre BG poderiam se concentrar em diferentes industrias (DE

CARVALHO; DA ROCHA; DIB, 2013).

Resumidamente, as caracteristicas de processos de internacionalizacdo tipo BG
aplicadas neste estudo foram organizadas na forma de quadro, e no decorrer da
pesquisa foi utilizada uma adaptacdao desse mesmo esquema para caracterizar as
empresas amostradas, no sentido de fornecerem uma visualizacdo mais clara sobre BG
e suas diferengas nos casos estudados, exemplificando assim possiveis diferengas entre

as empresas da industria de produtos para o aerodesporto.

A seguir, encontra-se o Quadro 3 para verificacdo:

Quadro 3: Caracteristicas e autores das empresas Born Global

Caracteristicas Descricao Autores

Porte Pequenas e Médias Empresas Rennie, 1993;
McDougall, Shane e
Oviatt, 1994; Knight,
1997; Etemad, 2004;
Knight, Madsen e
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Servais,
Gabrielsson, 2005.

2004;

Data de
estabelecimento
da empresa

A partir dos anos 90, com o advento da competicdo
global e avancgos tecnoldgicos.

Knight, 1997; Moen,
2002; Moen e Servais,
2002; Rassmussen e
Madsen, 2002; Knight,
Madsen e Servais, 2004;
Chetty e Campbell-Hunt,
2004.

Concentragao

Mais comuns em setores de alta tecnologia, mas ndo
exclusivamente.

Rennie, 1993; Oviatt e
McDougall, 1997;
Madsen e Servais, 1997;
Autio, Sapienza e
Almeida, 2000; Loane,
2006.

Inicio das
atividades
internacionais

"Logo apos a fundagdo”, sendo a "moda" verificada na
literatura trés anos até oitos anos ou mais.

Knight e Cavusgil, 1996;
Rasmussen e Madsen,
2002; Knight, Madsen e
Servais, 2004; Chetty e
Campbell-Hunt, 2004;
Gabrielsson, 2005.

Relevancia das
atividades

internacionais

Uma fragdo do faturamento de vendas total deve ser
oriunda das atividades internacionais, sendo a "moda"
da literatura pelo menos 25%.

Knight, 1997; Moen e
Servais, 2002;
Rassmussen e Madsen,
2002; Knight e Cavusgil,
2004; Knight, Madsen e
Servais, 2004; Chetty e
Campbell-Hunt, 2004,
Mort e Weerawardena,
2006.

Modo de | Flexivel, tipicamente por uso de agente, embora | Bell e McNaughton,
Entrada também possa existir atendimentos de pedidos ndo | 2000; Sharma e
solicitados. Blomstermo, 2003;

Knight e Cavusgil, 2004.

Escopo das | Maior o numero de atividades da cadeia de valor | Oviatt e McDougall,
atividades coordenada entre diferentes paises. 1994; Autio, Lumma e

internacionais

Arhenius, 2002.

Abrangéncia
geografica

Maior abrangéncia considerando o nimero de paises
ou continentes.

Oviatt e McDougall,
1994; Kuivalaines e
Sundqvist, 2004;

Motivagdes para
internacionalizar

MotivagGes ligadas a estratégias proativas, de
orientagdo internacional, posicionamento na rede em
mercados de nichos globais.

Oviatt e McDougall,
1994; Chetty e Campbell-
Hunt, 2004; Rocha et al
2004.

Fonte: adaptado de Carneiro e Dib (2008) e Dib, Rocha e Silva (2010)
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2.1.2 Empreendedorismo Internacional

Segundo Peiris, Akoorie e Sinha (2012), os estudos na area de El apareceram por volta
de 1990 como uma resposta a natureza dinamica das INV’s, que eram percebidas como
anomalias ao padrdo de internacionalizacdo de empresas (OVIATT; MCDOUGALL, 1994),
todavia a dissertacdo deriva dos autores McDougall e Oviatt (2000, p. 903) com a
definicdo de El, porque é a primeira definicdo formal da area de pesquisa: “uma

combinagdo de inovagdo, proatividade e assung¢do de risco como comportamento, que

atravessa as fronteiras nacionais com a intengdo de criar valor na organizagbes.”

Em um dos primeiros estudos na area, McDougall (1989) argumenta que El é o
desenvolvimento de empreendimentos, que desde o inicio abordam mercados no
exterior, tornando o constructo de El valioso para o exame de empresas tipo INV, por
estar associado com o crescimento internacional de novos empreendimentos

(MCDOUGALL; OVIATT, 2000).

Nota-se que pesquisadores do dominio do El consideram que empreendedorismo e
internacionalizacdo estdo relacionados a modos de entradas e exploracdo de mercados
internacionais, vistos como praticas empreendedoras das empresas nos negoécios
internacionais (LUMPKIN; DESS, 1996). Assim que, dentro da visdo comportamental do
empreendedorismo, El deve incluir consideragdes sobre inovatividade, proatividade e

assuncao de riscos entre fronteiras internacionais.

Os autores McDougall e Oviatt (2000) qualificam EI como um processo no qual a
empresa descobre e explora oportunidades em mercados internacionais. Para esses
autores, a entrada em mercados estrangeiros nao deve ser analisada como uma decisdo
sobre o modo de inser¢cdao, mas como um processo de constru¢do de posicionamento

em uma rede de clientes e fornecedores pertencente a mercados estrangeiros.

Como colocado por Johansson e Vahine (2009), ha o entendimento de que o nivel de
envolvimento de uma organizacdo com mercados externos é influenciado pelas
caracteristicas empreendedoras da gestdo, quando expostos a dindmica e hostilidade

dos ambientes internacionais (SCHWEIZER; VAHLNE; JOHANSSON, 2010).
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Em 2010, Schweizer, Vahlne e Johanson propuseram uma atualizagdo para o Modelo de
Uppsala (Figura 5), onde sugeriram que as redes s3o cruciais para uma

internacionalizagdo bem-sucedida.

Figura 5: Modelo de Internacionalizagdao como processo empreendedor

Variaveis de Estado Variaveis de Mudanga
. Deciso
Conhecimento ecisoes de.
comprometimento nas
Oportunidades relagdes
Capacidades Aprendizado
Empreendedoras
Criagao
Construgdo de confianga
Posi¢cdao na Rede
«-— Exploragao de
contingéncias

Fonte: adaptado de Schweizer, Johansson e Vahlne (2010)

Assim, o Modelo de Uppsala apds sua atualizacdo, apresenta a possibilidade de uma
empresa internacional, que se ndo participar ou se engajar em redes de
relacionamentos, tornar-se objeto de incertezas maiores do que uma vez a distancia
psiquica antes representou para o desenvolvimento de suas operacdes internacionais
(JOHANSON; VAHLNE, 2009). Pois, ao incluir a variavel "exploracdo de contingéncias", a
fim de acomodar elementos do empreendedorismo, aceitou-se o fato das empresas
assumirem riscos devido a necessidade de adaptacdo a competicdo, num contexto de

riscos e incertezas internacionais (SCHWEIZER; VAHLNE; JOHANSON, 2010).

No Brasil, com base numa série de publica¢des nacionais, a sele¢do de Leite e Moraes
(2014) oferece uma visualizagdao dos temas estudados em El, com seus diversos tdpicos
e autores correspondentes dentro do pensamento brasileiro. Segue o Quadro 4 para

verificagdo.
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Quadro 4: Temas de El em publicagdes nacionais

Aprendizagem e Conhecimento

- Conhecimento dos nichos de mercado internacionais (Galimberti; Fracasso, 2008)

- conhecimento e aprendizagem por meio da internacionalizagdo incremental (Rossi, 2008; Silveira;
Alperstedt, 2007; Sohn; Lenzi; Kiesel, 2004)

- Experiéncia anterior do processo de internacionalizacdo, para entrada em novos mercados (Tondolo;
Bitencourt; Tondolo, 2008)

- Para obter recursos (Tondolo; Bitencourt; Tondolo, 2008)

- Conhecimentos tecnoldgicos e cientificos especificos (Ribeiro; Pimentel, 2009)

Barreiras

- burocracia e limitagdo financeira (Freitag Filho; Amal, 2008)

- Falta de recursos (Freitag Filho; Amal, 2008)

- Idioma do pais anfitrido (Ribeiro; Pimentel, 2009)

Confianca

- Redes (Fernandes; Seifert Junior, 2007; Mello; Rocha; Maculan, 2009), parcerias e distribuidores
(Child; Rodrigues, 2007)

- Colabora na diminuicdo da distancia psiquica (cultura e diferencas institucionais) (Child; Rodrigues,
2007)

- Os lagos podem ser emocionais, ultrapassando os tradicionais e institucionais (Child; Rodrigues, 2007)

- Depende de aspectos pessoais, como sentimento e intui¢do (Child; Rodrigues, 2007)

Empreendedor

- interesses e crengas (Fernandes; Seifert Junior, 2007; Honério, 2008)

- Visdo (Dib, 2008; Dib; Carneiro, 2006; Ribeiro; Pimentel, 2009; Silveira; Alperstedt, 2007; Sohn; Lenzi;
Kiesel, 2004)

- Motivagdo (Dib; Carneiro, 2006; Hondrio, 2008)

- Determinagdo (Silveira; Alperstedt, 2007)

- Centralizacdo de poder de decisdo (Sohn; Lenzi; Kiesel, 2004)

- Vontade de abrir novos horizontes de mercado (Fernandes & Seifert Junior, 2007; Sohn, Lenzi & Kiesel,
2004)

- Tomador de decisdo (Dib; Carneiro, 2006; Galimberti; Fracasso, 2008)

- Gestdo de recursos (Tondolo; Bitencourt; Tondolo, 2008)

- Promove a capacita¢do do RH (Ribeiro; Pimentel, 2009)

- Desenvolvem e fortalecem redes (Mello, 2009; Mello; Rocha; Maculan, 2009)

- Perpassa toda a empresa, envolvendo ndo somente o presidente ou proprietdrio (Rossi, 2008)

Industria

- Manufatura (diversas) (Hondrio, 2008)

- Vinicola - agronegdcio (Tondolo; Bitencourt; Tondolo, 2008)

- Software (Galimberti; Fracasso, 2008; Ribeiro; Pimentel, 2009; Sohn, Lenzi; Kiesel, 2004)

- Industria alimenticia (Freitag Filho, 2008; Rossi, 2008)
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- Moveleira (Silveira; Alperstedt, 2007)

- Industria de plasticos; pescado; calcados; eletrénicos (Freitag Filho, 2008)

Inovagao

- Faz parte do El (Freitag Filho; Amal, 2008)

- Tecnologia - software (Galimberti; Fracasso, 2008; Sohn, Lenzi; Kiesel, 2004)

- Ideias inovadoras (Fernandes; Seifert Junior, 2007; Silveira; Alperstedt, 2007)

- Criatividade (Silveira; Alperstedt, 2007)

Oportunidade

- Depende da capacidade do empreendedor (Ribeiro; Pimentel, 2009; Sohn, Lenzi; Kiesel, 2004)

- Para obter lucro e crescimento (Hondrio, 2008)

- Internacionalizagdo (Leite; Moraes, 2012; Rossi, 2008)

Politicas governamentais

- Apoio a internacionalizac¢do (Freitag Filho; Amal, 2008)

- Recursos financeiros e apoio do BNDES, do FINEP, do CNPq, da FAPESP (Ribeiro; Pimentel, 2009)

Propensdo a adaptacdo

- flexibilidade e agilidade para responder a internacionalizacdo (Silveira; Alperstedt, 2007; Sohn, Lenzi;
Kiesel, 2004)

- Reestruturagdo (Ribeiro; Pimentel, 2009)

- Modificacdo na estrutura organizacional (Rossi, 2008)

- Mudanga no produto, na embalagem e nas campanhas publicitarias (Rossi, 2008)

- Mudanga estratégica como uma acdo empreendedora (Galimberti; Fracasso, 2008)

Recursos

- Desenvolvidos ao longo da trajetdria, tais como as certificagGes (Tondolo, Bitencourt; Tondolo, 2008)

- Elevam o padrdo competitivo (Tondolo, Bitencourt; Tondolo, 2008)

- Marca da universidade, além de suas instalagBes e conhecimento cientifico (Ribeiro; Pimentel, 2009)

Redes de relacionamentos

- Acesso aos recursos (Ferreira, Santos; Serra, 2010), considerados estratégicos, tal como conhecimento
de mercado (Freitag Filho, 2008; Freitag Filho; Amal, 2008; Tondolo, Bitencourt; Tondolo, 2008)

- Redes internacionais, regionais e locais (Ferreira, Santos; Serra, 2010)

- As redes do empreendedor colaboram na identificacdo (Freitag Filho; Amal, 2008; Rossi, 2008)

- Exploragdo de oportunidades (Ferreira, Santos; Serra, 2010; Mello, Rocha; Maculan, 2009)

- Permite o desenvolvimento de aliangas estratégicas e outras formas de cooperagdo (Freitag Filho;
Amal, 2008)

- Favorece o desempenho (Freitag Filho; Amal, 2008)
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- Sucesso da internacionalizagdo (Ferreira, Santos; Serra, 201 0; Freitag Filho; Amal, 2008)

- Dimensdes da integragdo do El com redes: orientagdo internacional desde o inicio, comportamento
empreendedor e operagdes em pequena escala (Ferreira, Santos; Serra, 2010)

- Feiras para se atualizar e adquirir conhecimento (Ribeiro; Pimentel, 2009; Silveira; Alperstedt, 2007)

- Parcerias com distribuidores (Freitag Filho; Amal, 2008; Galimberti; Fracasso, 2008; Sohn, Lenzi; Kiesel,
2004)

- Intensidade do engajamento nas redes com: competidores, governos, entidades de classe/empresas
(Galimberti; Fracasso, 2008)

- Selecdo (Freitag Filho; Amal, 2008) e acesso ao mercado (Ferreira, Santos; Serra, 2010)

Riscos

- Inevitavel (Mello, Rocha; Maculan, 2009)

- Propensdo ao risco (Fernandes & Seifert Jinior, 2007; Freitag Filho; Amal, 2008; Mello, Rocha;
Maculan, 2009; Rossi, 2008)

- Para ter uma internacionalizagdo agressiva (Mello, Rocha; Maculan, 2009)

Tamanho da firma

- Pequenas e médias (Child; Rodrigues, 2007; Freitag Filho; Amal, 2008; Galimberti; Fracasso, 2008;
Galimberti, 2009; Mello, Rocha; Maculan, 2009)

Tempo de funcionamento da firma

- Novas (Dib, 2008; Ferreira, Santos; Serra, 2010; Ribeiro; Pimentel, 2009)

- Antigas (Leite; Moraes; 2012; Rossi, 2008; Tondolo, Bitencourt; Tondolo, 2008)

Fonte: adaptado de Leite e Moraes (2014)

Percebe-se na literatura nacional, um forte interesse por assuntos de adaptacdo a
competicao internacional, dado que o contexto do El é majoritariamente abordado por
tépicos de cultura organizacional, capacidade de gestdo e centralizacdo das decisGes

pelo empreendedor (LEITE; MORAES, 2014).

2.2 EMPREENDEDORISMO

O pensamento académico sobre empreendedorismo vem se desenvolvendo pelos
caminhos da literatura econdémica, tratando o empreendedor como um especialista na

assuncao de riscos para o crescimento de seus negdcios. As teorias mais influentes
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contrastam em ver o empreendedorismo como: i) um processo de descoberta (KIRZNER,
1997), ii) um processo de inovagao (SCHUMPETER 1934), iii) um processo de incertezas
(KNIGHT, 1921) e iv) um processo comportamental (MCCLELLAND, 1987).

Pelo enfoque econémico, o empreendedor modifica a ordem econémica existente e
altera ou desequilibra a competicdo empresarial pela introducdo de novos produtos e
servicos, novas formas de organiza¢ao ou pela exploragdao de novos recursos, entdao que
o empreendedorismo estd ligado a inovagdo como forga direcionadora do

desenvolvimento econémico (SCHUMPETER, 1982).

Ja para os comportamentalistas, cujos estudos ganharam relevancia apds os trabalhos
de David McClelland, os empreendedores sdo caracterizados como capazes de
criatividade e intuigdo, dividindo a corrente de estudos sobre empreendedorismo entre
os grupos de autores que analisam as caracteristicas pessoais e motivagées dos
empreendedores; e 0s grupos que estudam o comportamento organizacional como um
reflexo do comportamento empreendedor nas organizacGes, duas visdes ja
estabelecidas e notoriamente diferentes na discussao sobre empreendedorismo, de

aproveitar oportunidades e desenvolver as organizagdes (VILAS BOAS, 2015).

De acordo com Shane e Venkataraman (2000), a pesquisa de empreendedorismo pode
ser definida como um estudo: (1) das fontes de oportunidades; (2) do processo de
descoberta, avaliacdo e exploracdo das oportunidades; e (3) do conjunto dos individuos
que desempenham tais acBes. Para Coviello (2015), esta ultima categoria esta
diretamente ligada ao aspecto dos resultados alcancados pelas ag¢des dos
empreendedores, o que corrobora com a importancia da pesquisa sobre o
empreendedor, como apontada por Cavusgil e Knight (2015) ao reiterar as proposicoes
de Jones e Coviello (2005), com o argumento de que a atitude e as intensbes do
empreendedor merecem aten¢do. Da mesma forma, chamados por mais estudos sobre
o empreendedor foram feitos por autores como Autio (2005) e Zahra (2005) por meio
de comentdrios sobre o artigo de Oviatt e McDougall (1994), explicando a formacdo de

INV.

Esse grupo de pesquisadores procura observar o comportamento do empreendedor

como manifestacdes das caracteristicas mantidas por este durante a conducdo do
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processo empreendedor. Considerando-se que o individuo é tratado como fungao
empreendedora dentro da empresa, acredita-se que a motivacdo para se
internacionalizar esta em estreita relagdo com o processo de formacado e escolha das
estratégias que a organizagao estabelece, para reconhecer e explorar as oportunidades
oferecidas pelo mercado internacional (SHANE; VENKATARAMAN, 2000; DIMITRATQS;
PLAKOYIANNAKI, 2003; ZAHRA et al., 2004)

Todavia, Shane (2000) faz a constatacdo de que a descoberta de oportunidades
empresariais depende de conhecimento prévio das formas de competicdo e da
capacidade de explorar o ambiente. O autor observa que para existir
empreendedorismo é necessario primeiro ter oportunidades empreendedoras
disponiveis, produtos ou servicos capazes de criar valor para a empresa. Shane e
Venkataraman (2000) definem oportunidades como situacdes em que novos bens,
servicos, matérias-primas, mercados e métodos podem ser introduzidos por meio da
formacao de novas entradas em mercados. Para os autores comportamentais, estas
situacOes so precisam ter o potencial de alterar os termos de trocas econOmicas para

serem consideradas oportunidades empresariais (ECKHARDT; SHANE, 2003).

Para Baron e Shane (2007), o empreendedorismo compreende também o nivel macro,
além do nivel do individuo, que é responsdvel por analisar e reagir as variadveis
ambientais dos contextos organizacionais em que as empresas estao inseridas. Segundo
Martens e Freitas (2008), alguns pesquisadores afirmam que o empreendedorismo é um
comportamento transitério. Miller (1983) aponta para o fato de que o
empreendedorismo é integralmente relacionado a varidaveis de ambiente, estrutura,
estratégia e personalidade do lider, e que este relacionamento varia de um tipo de
organizacdo para outro. Em sentido semelhante, Wiklund (1998) afirma que assim como
o comportamento empreendedor em nivel individual pode afetar a agcdo organizacional,
em muitos casos os comportamentos empreendedores, individual e organizacional,
podem ser muito semelhantes, como é o caso de pequenas empresas envolvidas com

processos de internacionalizacdo (MATLAY et al., 2006; SLEVIN; TERJESEN, 2011).

Resulta que no caso das empresas de voo-livre, além da possibilidade de abordar o

processo empreendedor por meio de teorias da organiza¢do, um resgate das tipologias
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dos empreendedores de Schumpeter (1926), segundo Becker e Knudsen (2009), pode
facilitar a compreensdo das funcdes empreendedoras dos gestores e empresarios atuais
dentro das empresas amostradas. Por exemplo, o tipo “proprietario e comerciante”
pode ser identificado tipicamente em suas empresas familiares, com um perfil
claramente mais avesso ao risco. Por fim, leva-se em conta que a teoria sobre
empreendedorismo apresenta a percep¢do de que as duas maiores fontes de
crescimento econdmico e desenvolvimento social sdo a formacdo de empresas e a

inovacdo como meio competitivo (MILLER, 2011).

2.3 ORIENTAGAO EMPREENDEDORA

Orientacdo Empreendedora tornou-se um conceito estabelecido na pesquisa sobre
empreendedorismo, porque descreve quando uma organizagao se apresenta como mais
empreendedora que outra (COVIN; MILLER, 2014; WALES, 2016). Sucintamente,
empresas sao vistas como tendo maior OE quando demonstram um padrao sustentado
de comportamento por um certo tempo, geralmente caracterizado por inovagao,
proatividade e assuncdo de risco, manifestados em seu comportamento estratégico.

(MARTENS et al., 2016).

No geral, num sentido mais abrangente, o termo empreendedorismo nas empresas é
entendido como OE. A literatura de Negdcios Internacionais identifica dois ramos de
pensamento quando discute niveis de empreendedorismo nas empresas, denominados:
(i) orientacdo empreendedora e (i) empreendedorismo  corporativo.
Consequentemente, uma das areas de estudo do campo de estratégia empresarial, que
tem chamado a atencdo dos pesquisadores, esta concentrada na capacidade de gestores

considerando o espirito empreendedor nas organiza¢des (HASHIMOTO, 2009).

Nesse mesmo sentido, autores incluindo Covin e Wales (2012) e Miller (2011) notam
gue, com a aceitagao tedrica do constructo de OE, empreender tende a ser considerado
como sendo mais que um simples ato ou atividade, mas como uma postura estratégica

demonstrada na execucdo das tarefas da empresa (COVIN; SLEVIN, 2011).
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Wales (2016) lembra que a sustentagao mais geral do construto OE posiciona o conceito
dentro da estratégia empreendedora da corporacdo. Sendo que, enquanto diversos
tipos de estratégias organizacionais tém carater contingencial, a eficacia do conceito
deve ser tida como parte essencial de uma estratégia Unica e explicitamente colocada
em pratica nas organizacoes. Essa observacdo destaca os estudos de Lumpkin e Dess
(1996), que apontam para o emprego do conceito de empreendedorismo a organizacao,
numa tentativa de conceituar o empreendedorismo no nivel organizacional, destacando
uma diferenciagao entre empreendedorismo e OE. Segundo eles, o empreendedorismo
tem relacdo com novos negdcios, no que consiste o empreender com novas entradas.
Ja OE faz referéncia ao processo empreendedor, em como empreender e como o
empreendedorismo se desenvolve dentro da empresa. (MARTENS; FREITAS; BOISSIN,
2010).

Segundo Martens e Freitas (2007), empreendedorismo no nivel da organizac¢ao se refere
a OE como métodos, praticas e estilos de tomada de decisdao gerencial usados pela
organizacdo para agir de forma empreendedora. Conforme os autores, ela emerge de
uma perspectiva de escolha estratégica, a qual afirma que oportunidades de

crescimento podem ser empreendidas com sucesso de forma deliberada.

Um tépico discutido na leitura dos estudos de Martens et al. (2016) e Wales (2016), é
que os principais trabalhos abordam a OE como um constructo da gestdo estratégica
organizacional, assim apresentados por Covin e Slevin (1989), Zahra e Covin (1995). Os
autores indicam que a maneira predominante de medir a OE tem sido a escala de Covin
e Slevin (1989) de trés dimensdes. Na revisdo empirica da literatura de OE presente no
estudo de Wales, Gupta e Mousa (2013), 80% dos artigos adotaram esta concepg¢do. Na
revisdo de Martens et al. (2016) feita somente na base SCOPUS, foram identificados dois
picos de publicacdo: 2009, foram 35 artigos, o dobro do ano anterior, e 2011, com 61
artigos. Em 2009, 15 novos periédicos comegaram a publicar o tema: enquanto os 17
artigos de 2008 foram publicados em 13 revistas, 35 de 2009 foram publicados em 28.
Da mesma forma que o numero de revistas cientificas que publicaram artigos publicados

sobre OE foi crescendo: 30, 42, 50 e 51 periddicos, de 2010 a 2013 respectivamente.
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Segundo Martens, Freitas e Boissin (2010), varios estudos foram na dire¢do de entender
como as empresas se internacionalizam e quais resultados obtidos tem sido o tema
central, considerando o desempenho empresarial (MARTENS, 2016; RAUCH; WIKLUND;
FRESE, 2009). Para tais autores, a tematica da OE pode influenciar positivamente a
performance de uma organizacdo (MILLER, 1983; COVIN; SLEVIN, 1991), como também
é positivamente associada ao crescimento da organizacdo (ZAHRA; COVIN, 1995;
WIKLUND, 1999). Mais recentemente, Zahra e Garvis (2000) apontaram que a OE
aumenta a relacdo entre a internacionalizacdo e o crescimento de organizagdes
estabelecidas, deixando cada vez mais claro que é uma ferramenta bastante importante

para o prognostico do desempenho empresarial num contexto internacional.

Embora muitos pesquisadores relacionam o comportamento dos empreendedores com
a velocidade do processo de internacionalizacdo, a OE surge como uma area de estudo
que procura observar por meio das perspectivas empreendedoras do gestor, a
identificacdo de oportunidades a partir de sua visao e tomada de decisdao, na busca por

novos negdcios em ambientes de incertezas (SCHWEIZER; JOHANSON; VAHLNE, 2010).

Para dar sentido a discussao a respeito da evolugao do tema para OEl, do mesmo jeito
qgue Miller (1983) e Wiklund (1998) discutiram que o empreendedorismo é
integralmente associado a varidveis de ambiente, estrutura, estratégia e personalidade
do lider, percebe-se pelas observacdes feitas nos estudos desses autores, que em
matéria de PME, o empreendedorismo é predominantemente influenciado pela

lideranga, personalidade, forga e informagao do lider ou da lideranga.

J4 os autores Covin e Slevin (2011) transmitem a mensagem de que os elementos
relativos a disposicdo da empresa ao empreendedorismo, sdo associados ao constructo
da OE no ambito da cultura organizacional, caso apresente valores propicios ao
empreendedorismo manifestados, mesmo assim, de acordo com os autores, a presenca
dos atributos conceituais ndao definem a existéncia de uma orientagao estratégica na

empresa.

Como tal, o comportamento é o elemento central e essencial do processo
empreendedor, pois a demonstracdo ou a exposicdo ocasional de uma atitude apenas,

nao é o suficiente para inferir a existéncia do fendmeno (COVIN; SLEVIN, 1991). Uma
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empresa deve exibir comportamentos empreendedores de forma continua e
sustentada, de modo que esse padrdao de comportamento seja geralmente reconhecido

como um atributo definidor da empresa.

2.3.1 Inovatividade

Esta dimensdo reflete a tendéncia de uma organizacdo em engajar e apoiar ideias,
novidades, experimentos e processos criativos que resultem em novos produtos,
servicos e tecnologia (LUMPKIN; DESS, 1996). Esse compromisso com novos avangos
tecnoldgicos, para Wiklund (1999), é visto como uma postura estratégica relacionada
com a performance da empresa, por fornecer as chances para que a organizagado

capitalize as oportunidades de mercados antes de seus concorrentes.

Segundo Dess e Lumpkin (2005), a inovatividade esta associada ao esforco da
organizacdo em encontrar novas solu¢des ou melhorias que possibilitem criatividade e
experimentacdo. Independente da forma de inovacdo e de como classifica-las, as
inovacdes de produtos e processos sao importantes componentes das orientagdes
estratégicas: orientacdo de mercado, tecnolégica e de aprendizagem (DESS; LUMPKIN,

2005).

Adicionalmente, os autores Covin e Slevin (1989) e Miller e Friesen (1982), apresentam
outras formas de identificar o grau de inovatividade nas empresas, seus estudos
apontam para identificar os recursos financeiros investidos em inovagdo, recursos
humanos comprometidos, nimeros de produtos e servicos novos, e a frequéncia de

mudanca nas linhas oferecidas.

2.3.2 Proatividade

Esta caracteristica tem relacdo com as iniciativas estratégicas para conseguir novas
oportunidades, principalmente quando se tem a necessidade de criagdo de mercados
ou participar de mercados insipientes e emergentes (LUMPKIN; DESS, 1996). Na linha do

pensamento empreendedor, que considera o empreendedor como capaz de ter a visao
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necessaria para identificar oportunidades de negdcios, Miller e Friesen (1978) dizem ser
empreendedor o ato de influenciar o ambiente de negdcios pela introducdo de
procedimentos pioneiros, ter a capacidade para absorver tecnologias e de reconfigurar
o portfélio para novos produtos, em resposta a mudancas identificadas nos mercados

chaves.

Lumpkin e Dess (1996) e Dess e Lumpkin (2005), respectivamente, tratam a proatividade
como uma acdo continua de condugdo do mercado, enquanto tratam a reatividade
como resposta a competicdo. Nos estudos de Martens, Freitas e Boissin (2010), os
autores colocam tal atributo como uma tendéncia da organizagao, capaz de influenciar
o0 ambiente e iniciar mudangas, ter habilidade de criar, reconhecer e agir sobre

possibilidades de risco e oportunidades de crescimento.

Em sintese, a visdo de Lumpkin e Dess é a de que ao longo do tempo, empresas bem-
sucedidas desenvolvem de forma sistematica, uma abordagem contingencial para a
adaptacdo da organizacdo, devido a intensidade da competicdo no ambiente
empresarial. Essas organizacdes consideradas proativas monitoram tendéncias,
identificam futuras demandas e antecipam mudangas, que podem levar a novas

oportunidades de negdcios (DESS; LUMPKIN, 2005).

2.3.3 Assuncdo de Risco

Das diferentes definicGes sobre empreendedorismo, um dos temas mais estudados tem
sido o empreendedor como tomador de riscos, pois cria o préprio negdcio e traz a ideia
de risco pessoal. Esta dimensdo da OE captura a intensidade de risco e estabelece bases
para a formacdo de critérios para a tomada de decisGes em nivel organizacional

(VENKATARAMAN, 1989).

Na literatura de Lumpkin e Dess (2005), os trés riscos aparentes para as organizagoes
sdo os riscos do negdcio de entrar em mercados desconhecidos; os riscos financeiros de
investimento e retorno; o risco pessoal e profissional do empreendedor de se colocar
como uma funcgdo da politica estratégica da organiza¢do. Os autores destacam que para

identificar comportamento de risco nas empresas, tem sido bem aceita a abordagem de
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Miller (1983), que observa a tendéncia das empresas em engajar-se em projetos de risco

e a ousadia empregada pelos gerentes para atingir os objetivos da organizacdo.

Lumpkin e Dess (1996) sugerem que diferengas no poder de explicagdo do OE pode ser
atribuido a complexidade das relacdes entre as varidveis e as especificidades de
contexto. Para George e Marino (2011), uma empresa no momento de adotar uma
orientacdo estratégica qualquer, deve considerar a correspondéncia com as condi¢cdes

gue influenciam a atitude e as possibilidades de reacdo da propria empresa.

Tanto que Dimitratos e Plakoyiannaki (2003) propdem que a OE influencia o ambiente
no momento que induz mudangas na forma de novos valores, principios, atividades e
rotinas; e autores como Lumpkin e Dess (2011) chegam a propor dindmica de mercado
e hostilidade como moderadores da influéncia conquistada. Por fim, sugere-se que as
oportunidades acontecem mais em ambientes desafiadores e dinamicos, e que em
momentos de incertezas as empresas orientadas ao empreendedorismo podem atingir
desempenho superior devido a proatividade e agressividade competitiva, em
detrimento das empresas sem ac¢do ou reativas aos movimentos de seus competidores

(COVIN; SLEVIN, 1991).

Do ponto de vista operacional, Miller (1983) apresentou trés dimensdes da OE: (i)
inovatividade, como a busca por solugdes criativas para novas tecnologias, processos,
materiais, produtos e servigos; (ii) proatividade, para antecipar as mudangas no

mercado e explorar as oportunidades identificadas; (iii) assuncdo de riscos, necessaria

para utilizagcdo racional dos recursos com as oportunidades identificadas. Lumpkin e
Dess (1996), ao considerarem que as dimensdes poderiam variar de intensidade nas
empresas independentemente do contexto, completaram com mais duas dimensdes:
(iv) autonomia, como a habilidade de independentemente desenvolver, produzir e

implementar novas ideias; e (v) agressividade competitiva, focado em competidores e

nao em mercados.

Ainda sobre as dimensdes comportamentais, segundo Martens et al. (2010), enquanto
a autonomia sugere que a trajetdria organizacional ndo é suficiente para extinguir os
processos empreendedores autbnomos, a agressividade competitiva se confunde como

sendo parte da proatividade. Embora Lumpkin e Dess apontam que a agressividade
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competitiva corresponde a maneira que as organizagdes respondem a demandas que ja

existem no mercado, praticado pelos competidores percebidos.

No Quadro 5, Martens, Freitas e Boissin (2010) apresentam um quadro conceitual
elaborado com a definicGes das cinco dimensdes propostas, que consideram permear

os processos de tomadas de decisdo nas empresas.

Quadro 5: Dimensoes da OE

Dimensdes Definigao

Inovatividade Visa o desenvolvimento de novos produtos, servigos, processos por
meio da experimentagdo e criatividade introduzidas voluntariamente
pela organizagao.

Proatividade E a perspectiva da lideranca capaz de antecipar demandas na busca
por oportunidades.

Assuncgao de Riscos Tendéncia da organizagdo em agir com cautela versus ousadia para
atingir objetivos.

Autonomia Acdo independente responsavel por formar a visao e levar o conceito
do negdcio até sua conclusao.

Agressividade Competitiva Esforco da organizagdo em superar os competidores, superar
ameacas ou melhorar a posicdo em mercados.

Fonte: Dess e Lumpkin (2005) apud Martens, Freitas e Boissin (2010)

2.4 ORIENTAGCAO EMPREENDEDORA INTERNACIONAL

Avancando nessa perspectiva, aproveita-se o que autores como Knight (2001), Zhara e
George (2002), Knight e Cavusgil (2004), Covin e Wales (2011), Slevin e Terjesen (2011)
e Covin e Miller (2014) apresentam em seus estudos sobre OE e relacionam os processos
de internacionalizacdo sob diferentes contextos de empresas nos mercados
estrangeiros. No entanto, como demonstrado anteriormente, a atribuicdo de uma OEI
para empreendedores internacionais pode simplesmente ocorrer porque esses
individuos fundaram empresas que se envolveram em novas entradas internacionais, ou
seja, a presenca do ato ou acdo de entrada em novos mercados é tomada como prova
de que o empreendedor internacional possui OEIl. Além disso, a discussao precedente

sobre empreendedorismo demonstra que mesmo quando o OEl é descrito em pesquisas
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como uma construcdo de nivel individual, ela pode ser avaliada em nivel organizacional

(COVIN; MILLER, 2014).

De acordo com os estudos de Slevin e Terjesen (2011), a exposi¢cao a novos mercados
internacionais, como é necessario para reivindicar a existéncia de uma OEl, é um
resultado organizacional e n3do uma caracteristica pessoal. No entanto ndo é
surpreendente, por exemplo, que as empresas com maior desempenho em novas

entradas nos mercados internacionais tenham maiores vendas internacionais.

Assim, em questdo de cultura organizacional, ao incluirem nas discussdes de El a
abordagem de OE, alguns autores exploraram OEl como uma aplicagdao do construto OE
a uma realidade internacional (KNIGHT, 2001), enquanto outros consideraram uma
abordagem enfocando por exemplo exportagao, mercado e operagdes internacionais

como um constructo diferente, ou seja, OEIl (KUIVALAINEN; SUNDQVIST; SERVAIS, 2007).

Nessa direcdo surgiram estudos que discutiram a natureza da orientacdo
empreendedora internacional, buscando entender se esse é um novo constructo,
diferente de OE, ou apenas uma abordagem do ultimo a luz do contexto internacional

(COVIN; MILLER, 2014).

Todavia, considera-se a internacionalizagdo de empresas como um fato recorrente que
tem sido intensificado, seja por motivos de sobrevivéncia ou expansado de lucros. Como
parte importante do constructo, a busca por informagao se coloca como elemento
fundamental que embasa a decisdo das empresas para irem ao exterior. Tais
informacdes devem ser devidamente tratadas e analisadas, para que os riscos das
decisGes sejam minimizados e os potenciais da empresa sejam visualizados de forma

maximizada.

Esse processo de trabalhar a informacdo para reduzir os riscos de decisbes para
determinado negdcio é chamado de Inteligéncia Competitiva (IC) e nem todas as
empresas dispdem de recursos para manterem um programa de IC capaz de estudar o
mercado internacional. Para suprir essa necessidade, os estudos de OEl ao sugerirem
gue o levantamento de informacdo é uma das etapas fundamentais para as tomadas de

decisdo de internacionalizacdo, os gestores ou empreendedores internacionais devem
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desenvolver métodos especificos para entregar operagdes adequadas e atender essas

demandas, sejam regionais ou globais.

Com aintenc¢do de adaptar a base conceitual de OEl, como sugerido por Slevin e Terjesen
(2011) e Covin e Miller (2014), segue o Quadro 6 que exemplifica como os elementos

estdo relacionados as capacidades organizacionais e praticas gerenciais nas empresas.

Quadro 6: Elementos do conceito OEI

Conceito Estratégia, cultura organizacional Processos e Praticas
Desenvolver sistemas organizacionais de Inteligéncia de mercado.
compensagao.

OEl

Garantir investimentos para prospec¢do e | Participacdo em eventos e redes comerciais.
desenvolvimento de novos negdcios

internacionais.

identificacdao de novas oportunidades e negadcios internacionais.

novas vendas.

Recompensar a colaboragdo para Envolvimento com instituicdes de fomento aos

envolvidos em inovacao, testes de produtos | comerciais.

e aprendizagem.

Definir a alocagdo de recursos e riscos | Formagdao de canais de distribuicdio e vendas

Fonte: adaptado de Tonial e Rosseto (2014)

Os processos e elementos de cultura organizacional relacionados no Quadro 6 indicam
temas relevantes associados aos estudos de OEl, que contribuem para um tema ainda
em amadurecimento e consolidacdo. Como contribuicBes, foram apresentadas diversas
teorias e temas que podem ser estudados, em associagdao com OEl, como modos de
entrada, teoria das organizacdes e teoria de Networks, e oferecem uma consolidacdo de
praticas que substancia acbes estruturadas para gestores, especialmente para os
empreendedores brasileiros na forma de inteligéncia competitiva e preparacdo para

atuar internacionalmente.
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3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Devido a natureza exploratdria do estudo, com a preocupacado de avaliar a efetividade
do conceito de OEl, e para atender ao objetivo proposto neste estudo foi adotada a
perspectiva da abordagem qualitativa, conforme Godoy (1995). Ainda que essa
estratégia de pesquisa possibilite questdes e focos de interesses amplos, segundo
Creswell (2007), a técnica qualitativa é a mais apropriada quando o conceito ou

fendmeno precisa ser melhor entendido ou parece ser particular de cada situacao.

Este estudo se deu por sua natureza exploratéria, ao comparar estudos de casos
multiplos como método de pesquisa, e aplicar técnicas de analise de conteddo nos
termos de Bardin (1994). Todavia, a pesquisa qualitativa tem o ambiente natural como
fonte direta de dados e tem o pesquisador como instrumento fundamental, pois o
fendmeno pode ser melhor compreendido no ambiente em que ocorre e do qual é
parte, resultando ao pesquisador aprender a usar sua propria pessoa como O
instrumento mais confidvel para observar, selecionar, analisar e interpretar os dados

coletados (GODOQY, 1995).

Adicionalmente, explora-se a natureza dos estudos qualitativos de forma descritiva, com
a intencdo de verificar como determinado fenémeno se manifesta nas atividades,
procedimentos e interagdes didrias. Segundo Godoy (1995), ndo é possivel compreender
o comportamento humano sem a compreensdo do quadro referencial e estrutural,

dentro do qual os individuos interpretam seus pensamentos e agdes.

Nesse sentido, a posicdo filoséfica empregada pelo estudo foi na direcdo de um realismo
limitado as implica¢Oes das técnicas de analise quanto ao uso de temas embasados na
teoria existente, onde checar a qualidade dos critérios de avaliacdo estimulam um
pensamento critico especifico as necessidades do estudo proposto e superam

devidamente a subjetividade do pesquisador e possiveis arbitrariedades.

Também devido a natureza exploratdria do estudo e sua complexidade de avaliacdo, no
Quadro 7 apresenta-se a “matriz de amarracdo de Mazzon”, para facilitar a
compreensdo do estudo qualitativo sugerido e suas fases correspondentes (TELLES,

2001).
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Quadro 7 — Matriz de amarragao da pesquisa desenvolvida.

Modelo de Pesquisa

Modelo Tedrico

Modelo operacional

Andlise dos Dados

Identificacdo de bases
de dados para OEl

Construcdo de base de
dados sobre
Internacionalizagdo de
empresas,
Empreendedorismo
Internacional e
Orientagdo
Empreendedora

Utilizagdo de
programas tipo
CAQDAS para sinteses
e analises de
contetdo

Compreensdo da
estrutura de OEl em
termos de dimensdes
e categorias

Reconhecimento de
conteudo e forma da OEI
praticada em termos de

autores e artigos
disponiveis na literatura

Entendimento de
procedimentos,
formato e
apresentac¢do do
conteudo de OEI

1. Pesquisa Qualitativa
(Andlise tematica,
documental e
entrevistas em
profundidade); 2.
Anadlise de conteldo
(identificagdo de
similaridades e
diferengas entre as
organizagoes)

Levantamento dos
elementos
considerados como
Praticas gerenciais

Revisdo da literatura e
situagdo temporal das
teorias aplicadas

Codificagdo das
variaveis relevantes
utilizadas na
elaboragao do
constructo aplicado

1. Pesquisa qualitativa
(entrevistas
semiestruturadas); 2.
Caracterizagdo das
empresas; 3.
Levantamento das
atividades por
dimensodes e
elementos de OEI

Avaliagdo das
atividades
internacionais das
empresas

Exploragdo das
condigbes e
possibilidades de
avaliacdo dos atuais
modelos

Sistematizagdo e uso
de ferramentas de
suporte e avaliacdo

das entregas e
resultados

Andlise de conteldo
das entrevistas em
profundidade

Elaborac¢do do estudo
de caso multiplo

Sele¢cdo do modelo
conceitual aplicado

Definigdo do modelo
de referéncia para a
elaboragédo e validagdo
do estudo

Andlise do estudo de
caso multiplo
(triangulacdo,
comparagao

sistematica)

Fonte: adaptado de Telles (2001)

O trabalho iniciou-se com a revisao bibliografica preliminar relativa a conceituacao geral
de OEIl, seguido do levantamento da literatura bibliométrica e das revisGes tematicas
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sobre El e OE, destacando os elementos do comportamento organizacional. Apds este
levantamento conceitual, desenvolveu-se um modelo de pesquisa final motivado pelos
trabalhos de Freitas et al., (2012) para as andlises sobre OEl e Dib, Da Rocha, Da Silva,

(2010) para caracterizar empiricamente o fendmeno BG nas empresas de aerodesporto.

Conforme os estudos de (MARTENS; FREITAS, 2008), tendo definido a base conceitual
para a pesquisa e elaborado o protocolo de coletas de dados, buscou-se verificar sua
aplicabilidade por meio da realizacdo de um estudo piloto com a empresa Baiuca Sport,
gue proporcionou beneficios como: correcdo e reelaboracdo de algumas questdes;
sobretudo a identificacdo de temas que nao haviam sido contemplados anteriormente,
considerando as empresas do setor do aerodesporto propriamente dito, considerando
gue Flick (1992) sinaliza a entrevista com especialistas como adequada para triangulacdo
de dados no escopo de pesquisa qualitativa exploratdria. No contato com o proprietario
e dirigente principal da manutencao técnica da Baiuca Sport, criada em 1978, conhecida
como a primeira fabrica de paraquedas do Brasil, foi feita uma breve explanac¢do a

respeito do estudo e uma consulta realizada no endereco da fabrica em Atibaia - SP.

Como resultado, obteve-se um panorama geral das empresas no setor, que serviu para
a adequacdo do quadro de praticas gerenciais mais préximo a realidade das empresas
selecionadas, apresentado no capitulo de analise de resultados dos estudos de caso, a

fim de relatar as dimensdes do conceito aplicado no estudo.

Por fim, por meio do protocolo de estudo de caso (apéndice D), na forma de entrevistas
em profundidade semiestruturadas, e essas entrevistas nas empresas estudadas foram
conduzidas pelo pesquisador de maneira bastante livre e orientadas pelos protocolos de
coleta de dados (CRESWELL et al., 2000), foi possivel realizar os procedimentos de
analise de conteludo em trés fases fundamentais: a pré-analise, exploracao do material
e tratamento dos resultados para os casos que integraram o corpus da pesquisa (YIN,

2005).

A producgdo de um protocolo, emergindo da analise de conteudo, faz sentido quando
consiste em uma leitura aprofundada de cada uma das respostas (GODQY, 2006). Para

justificar esse recorte, a pesquisa se apoiou nas recomendacoes de Short et al., (2009)
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sobre o uso de CAQDAS como procedimentos possiveis para aumentar a validade

interna e rigor do estudo.

3.1 METODOLOGIA DE PESQUISA DE CAMPO

Godoy (2006) destaca que estratégias qualitativas se caracterizam por alguns requisitos
necessarios, considerando-se a unidade de andlise, e para tanto requerem rigor para
claramente especificar um estudo de caso exploratério. O propdsito desta secdo é
esclarecer o que é um Estudo de Caso, enquanto possibilidade de investigacdo dos
fenbmenos humanos e sociais, com destaque para o estudo de caso qualitativo e sua
utilizacdo na area de negdcios internacionais. A autora recorda que parece existir pouca
precisao no uso do termo estudo de caso, no sentido de articular planos e estruturas, a
fim de obter respostas para um problema de estudo. Segundo Godoy (2006), o
delineamento do tema traz em si uma maneira pela qual um problema de pesquisa é
concebido e colocado em uma estrutura, que se torna guia para a coleta de dados e
analise, norteando o pesquisador na busca de respostas. Esta afirmativa é corroborada
no final das dissertacdes e demais trabalhos monograficos, onde o autor, depois de
feitas as conclusdes, recomenda trabalhos futuros de investigacdao, em razao de seu

estudo ndo contemplar todas as possiveis discussoes a respeito da tematica proposta.

Martins (2008) traz que a estratégia de pesquisa discutida neste texto — Estudo de Caso
— pede avaliagdo qualitativa, pois seu objetivo é o estudo de uma unidade social, que
se analisa profunda e intensamente. Alvesson e Sandberg (2011) argumentam que
pesquisas mais valiosas e interessantes apresentam consensos desafiadores e
pressupostos robustos, e que o rigor necessario para examinar a validade empirica das
teorias organizacionais muitas vezes necessita de métodos que ajudem a separar o fato

da ficcio (DONALDSON; QIU; LUO, 2013).

Martins (2008) esclarece algumas finalidades principais dos estudos qualitativos e
exploratdrios, como: proporcionar maiores informacdes sobre o assunto investigado;
facilitar a delimitacdo do tema de pesquisa; orientar a fixacdo de objetivos e a

formulagdo de hipdteses; ou descobrir um novo enfoque empirico sobre o assunto. A
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medida que o estudo integre algumas dessas finalidades, serd considerado como

pesquisa exploratdria (MARTINS, 2000, 2008).

Utiliza-se o método de caso multiplo de acordo com as observag¢des de Yin (2005), que
considera o estudo de caso uma estratégia util quando os limites do fendmeno nao
estdao delimitados claramente e inseridos em contextos da vida real. Esta pesquisa tem
sua base tedrica formada a partir da literatura sobre OEIl das empresas em processos de
internacionalizacdo, dada a natureza do setor em estudo. Com base num protocolo de
estudos adaptados (YIN, 2005; TOLEDO, 2016), que pode ser visualizado no Apéndice D,
a andlise dos dados foi feita de acordo com Bardin (2009) apds a aplicacdo de um

conjunto de técnicas de analise de conteudo, que sera explicada na se¢do 3.3.

Segundo Yin (2005), a pesquisa por estudo de caso é um método muito util, pois permite
expandir e generalizar teorias, combinando o conhecimento tedrico existente com
percepcoes empiricas. Estudos de Caso sdo especialmente Uteis para descoberta,
descricdo, mapeamento e construcdo de relacionamento entre varidveis, mas eles
também podem ser usados para testes teodricos, refutacdo e refinagcdo das teorias
aplicadas em estudos. Martins (2008) diz ser um método pelo qual se pode estudar uma
determinada realidade, assim para a consecucdo do objetivo deste trabalho foi
escolhido o estudo de casos multiplos, em funcdo da sua adequacdao ao problema

proposto para a pesquisa de campo.

Ao contrario dos métodos de pesquisa que visam correlacdes estatisticas e centram-se
menos nas suas explicagdes subjacentes, a investiga¢cdo de casos pode ajudar a entender
como e por que tudo aconteceu de uma certa maneira (YIN, 2005), sendo também
entendido que os estudos de casos ampliam sua qualidade como trabalho cientifico,
guando a utilizacdo do método é a comparacao dos dados levantados com a literatura
existente em estudos empiricos (EISENHARDT, 1989). Creswell (2007) acrescenta que
nos métodos de pesquisa qualitativos existem diversos tipos de estratégias de coleta,

analise e relatdrios, que se adaptam aos problemas de pesquisa.

Por exemplo, estudos de caso também podem ser usados para investigar
profundamente processos em areas dindmicas, experiénciais e complexas - como, por

exemplo, redes de exportacao acelerada e redes de negdcios, consequentemente os
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estudos de caso devem fornecer informagdes mais adequadas e corretas para a

compreensdo dos aspectos do campo de negdcios internacionais (VISSAK, 2010).

Considerando-se algumas deficiéncias do método, um problema dos estudos de caso é
que durante as entrevistas, os entrevistados podem apresentar suas decisdes e acdes
de uma forma muito favoravel, além disso, as entrevistas podem ser afetadas por
restricdes de tempo, interrupgdes, presenca de terceiros que monitoram as discussoes,
até mesmo situacdes subitas enfrentadas pela empresa que distraem o entrevistado, e

varios outros fatores (WELCH, 2000).

Dependendo do numero de casos, os pesquisadores enfrentam problemas diferentes.
Estudos de caso Unicos limitam a capacidade de generalizar a partir das conclusdes,
modelos ou teoria desenvolvida a partir do caso selecionado, enquanto estudos de casos
multiplos podem reduzir a profundidade do estudo, especialmente quando os recursos
dos autores sdo restritos e a coleta e analise de evidéncias de estudos de caso tomam

tempo e dedicacdo (VOSS; TSIKRIKTSIS; FROHLICH, 2002; VISSAK, 2010).

Vissak (2010) sugere que os entrevistadores devem ser capazes de explicar o propdsito
da entrevista, saber o que observar, estar interessado no tépico, controlar a situacdo da
entrevista e estar aberto a formas alternativas de pensar. A Ultima sugestdao também se
aplica a escrita, uma vez que nao é possivel sugerir como um estudo de caso ideal em

negdcios internacionais deve parecer.

Todavia, para Pauwels e Matthyssens (2004), apesar destas barreiras significativas, a
publicacdo de pesquisa qualitativa em negdcios internacionais é dificultado
principalmente pela falta de rigor metodoldgico e por uma sobredosagem de imprecisdo
metodoldgica. Os autores consideram que uma resposta a esta critica pode ser a
atencdo dada a codificagdo de metodologias e técnicas de investigacdo empregados nos
estudos de casos multiplos, quando nas fases de amostragem tedrica, triangulacdo,
l6gica de adequacdo de padrdes e generalizacdo analitica (PAUWELS; MATTHYSSENS,
2004, p.7).

Considerando os procedimentos de coleta e analise de dados, Godoy (1995) afirma que

na sua origem a analise qualitativa tem privilegiado as formas de comunicag¢do oral e
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escrita, assim, qualquer comunicagdo que vincule um conjunto de significacdes de um
emissor para um receptor pode, em principio, ser traduzida pelas técnicas de andlise de

conteudo.

O uso de softwares para a codificacdo dos dados, por exemplo o NVIVO, como um dos
CAQDAS mais conhecidos, pode auxiliar a resolver as provaveis deficiéncias,
especialmente no processo de sistematizagao de dados e gerag¢ao de resultados. O
processo de codificacdo é feito de maneira muito mais simples, enquanto pequenas
partes de texto podem ser destacadas por meio da denominacdo de titulos ou
descrices escolhidas pelo pesquisador, guardadas como se fossem documentos, de
maneira ordenada, dividindo e subdividindo conceitos em seus elementos constituintes

(LACEY; LUFF, 2009).

Sobre CAQDAS e outros programas mais genéricos, Lacey e Luff (2009) estabelecem trés
critérios para escolha de um programa: (1) consisténcia; (2) velocidade e flexibilidade; e
(3) eficiéncia na apresentacdo dos resultados. Entretanto, como lembram os autores,
em comum com todos os programas e ferramentas de andlises existentes, o programa
nao pode “fazer” a andlise sem o elemento humano e a capacidade de pensar, refletir e

analisar.

Tudo depende do interesse do pesquisador e do tipo de funcionalidade que o programa
oferece. O NVIVO consiste em um sistema de indexacdo e categorizacdo de dados nao
estruturados, auxiliando o pesquisador no decorrer da pesquisa, desde a definicdo e
organizacdo das categorias e subcategorias analiticas até o processo de andlise

(MOZZATO; GRZYBOVSKI; TEIXEIRA, 2016).

Neste sentido as metodologias computacionais, assim denominadas por alguns
pesquisadores, passam a contribuir com a produc¢do do conhecimento, oferecendo uma
nova légica de investigacdo, de andlise e de interpretacdo dos dados, uma vez que
apontam meios necessdrios e ferramentas proprias para adquiri-los e, como
consequéncia, possibilidades variadas de cruzamentos e inter-relagdes entre eles (LAGE;

GODOY, 2008).
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Adicionalmente, para uma analise mais aprofundada sobre as limitagdes do uso de
software, existem iniUmeros estudos que incentivam o debate sobre os beneficios e os
riscos envolvidos na utilizacdo dessas ferramentas de apoio, entretanto os principais
aspectos contra o uso estdo relacionados a possibilidade de se confundir a ferramenta

com a metodologia (LAGE; GODQY, 2008).

Todavia, estas ferramentas computacionais tendem a ser especialmente Uteis, quando
se tem uma pesquisa qualitativa com grande volume de dados ou quando é necessario

cruzar informacdes a partir dos atributos dos objetos de pesquisa (LAGE, 2011).

A producgdo de um protocolo emergindo da analise de conteudo faz sentido quando
consiste em uma leitura aprofundada de cada uma das respostas. Ao final, no momento
da exploracdo do material, codificam-se os dados, processo pelo qual os dados sdo
transformados sistematicamente, agregados em unidades e colocados em bibliotecas.
O processo de codificacdo dos dados restringe-se a escolha de unidades de registro, ou

seja, é o recorte que se da a pesquisa (MOZZATO; GRZYBOVSKI, 2011).

Para justificar esse recorte, essa dissertacao apoia-se nas recomendacdes de Short et
al., (2009) sobre o uso de CAQDAS como procedimentos possiveis para aumentar a
validade interna do construto por validade discriminante. Sugere-se um processo de trés

passos para a abordagem de andlise de conteudo.

Primeiro, que se desenvolva uma definigdo tedrica sobre o constructo empregado,
preferencialmente derivada de literatura. Em segundo lugar, fazer uma avaliac¢do inicial
da dimensionalidade do constructo. Terceiro, uma lista de palavras chaves, que
correspondem a definicdo formal, é desenvolvida para capturar as dimensbes de

interesse (SHORT et al. 2009).

Do trabalho de Short et al. (2009), dada a prevaléncia da pesquisa ter sido feita sobre a
tematica da OE e ter usado a biblioteca “The Blackwell Encyclopedia of Management:
Entrepreneurship”, foi feita uma tradugao literal das palavras, de maneira que o

conteudo avaliado fosse identificado e utilizado em contextos empresariais distintos.

Segue abaixo uma lista de palavras utilizadas pelo software em referéncia, como se pode

ver no Quadro 8.
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Quadro 8: Lista de palavras de contetido de OE

Dimensdes da OEl Lista de palavras para analise de conteudo
< Na-liberdade, autoridade, autorizagdo, autbnomo, autonomia, descontrole, desregulamentacao,
g distinto, fagca voce mesmo, emancipacao, livre, liberdade, liberdade de pensamento, independéncia,
g independente, licencga, prerrogativa, auto-dirigido, auto-dirigida, auto-diregdo, auto-regra, auto-
5 governante, separada, soberano, soberania, ndo afiliado, sem amarras, irrestrito, ndo forgado, ndo
< governado, ndo regulamentado
w
=)
KO( o Aventureiro, aventuroso, audacioso, aposta, impetuoso, bravo, chance, sortudo, corajoso, perigo,
LZ” Z perigoso, desafio, temerdrio, ousar, intrépido, incredulo, empreendedor, sem medo, jogo, ter
5 < estomago, frieza, mergulho, precdrio, erupgdo, imprudente, risco, arriscado, estaca, temeridade,
< risco, aventureiro, apostador
a
< Antecipar, prever, esperar, exploragdo, exploratério, explorar, previsdo, antever, saber com
[a) A . . . e . L.
S antecedencia, prever, predizer, olhar pra frente, inquerer, inquérito, investigar, Investiga¢do, olhar-em
':,: busca de oportunidade, proativo, sonda, perspectiva, pesquisa, escrutinio, escrutinio, levantamento,
8 estudo, enquete
a
habil, habilidoso, habilidade, brilhante-idéia, mudanga, inteligente, inteligéncia, conceber, inventar,
invengdo, inventor, criar, criativo, criatividade, criador, descobrir, descobridor, descoberta, sonho,
w . . . . . . ~ 3
2 sonhodor, imaginar, visualizar, perito, formulario, formulagdo, quadro, enquadramento, génese,
g génio, dotado, certeiro, imaginagdo, imaginativo, imagine, improvise, engenhoso, engenhosidade,
E iniciativa, iniciador, inovar, inovagdo, inspira¢do, inspirado, inventar, inventado, invengdo,
8 inventivo, inventividade, inventor, maquiagem, cerebro, metamorfose, metamorfose, novo, inovagao,
z novela, novidade, original, originar, originagdo, originativo, autor, patente, radical, reformulagdo,
reformulagdo, recursivo, restilazer, revolucione, ver as coisas, pensar, marca, visdo, visionario,
visualizar
<
=
=
=
w
% Realizagdo, agressivo, ambicioso, antagonismo, antagonista, aspirante, batalha, batalha, capitalizar,
8 desafio, desafiador, combate, combativo, compita, competir, competi¢cdo, competitivo, concorrente,
o competente, conflito, desafiador, desafiante, contencioso, competi¢do, concorrente, defensor,
g inimigo, contrate, entrante, exploragéo, feroz, luta, lutador, intensificado, intensivo, boi de pinhara,
% oponente, oposto, oposicdo, jogo-contra, pronto-para-lutar, rival, spar, lutar, lutando, jogo de corpo
9
o
Q
<

Fonte: adaptado de Short et al., (2009)

Para concluir, recorre-se a entrevista semiestruturada, sendo que a elaboracdo do
protocolo da entrevista foi intencionalmente delimitada a partir do constructo teérico
das dimensdes, categorias e elementos da OEl, como também a fim de limitar a
abrangéncia da discussdo, as respostas abertas foram limitadas ao numero minimo de

perguntas por categoria em geral.

Para a andlise dos dados optou-se pela técnica de analise de conteiddo, como um
conjunto de técnicas de analise de comunicag¢des que tem como objetivo ultrapassar as
incertezas e enriquecer a leitura dos dados coletados (BARDIN, 2009). Sendo utilizado o
software NVIVO, que permite analisar e gerenciar os textos transcritos das entrevistas
realizadas. A analise ocorreu por meio dos relatos das praticas efetivas encontradas nas

empresas fabricantes de produtos do aerodesporto, que demonstram diferentes graus
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de processos de internacionalizagdo, sendo delimitadas a partir das dimensdes do

constructo que compdem este estudo.

3.2. PROCEDIMENTOS DE COLETA DOS DADOS

Para a realizacdo dos casos multiplos foi desenvolvido um protocolo de pesquisa
(Apéndice D), conforme sugerido por Yin (2005). O protocolo visa garantir uniformidade
na realizacdo da pesquisa e da coleta de dados em diferentes empresas, além de ser
mais convincente (YIN, 2005, p. 68). Na Figura 6 podemos ver a concep¢do de um

fluxograma para um Estudo de Caso Multiplo:

ANALISE E

_ PREPARAGAO, COLETA E ANALISE CONCLUSAO

- > <«

‘D EFINIGAO E PLANEJAMENTO

v

remanescentes

caso individual

Figura 6 - Diagrama para Estudo de Caso Multiplo

Fonte: Yin (2005)

conduz pri- |-y escreve um chega a conclusdes
—p{ meiro estudo » relatério de Ll | de casos cruzados
de caso caso individual
h 4
- seleciona modifica a teoria
0S casos
conduz se- |l escreve um
¥ gundo estudo p{ relatério de h 4
deS:n\fC!l\'E N de caso caso individual desenvolve im-
f:feoria plicagbes politicas
projeta o
Lp! protocolode | ¥
coleta de dados escreve um relatério
® de casos cruzados
]
conduz estu- |- escreve um
!. dos de caso |——p relatério de |

Inicialmente foram selecionados quatro casos polares de empresas do mercado de
produtos de aerodesporto, no contexto da literatura de internacionalizacdo de

empresas. A selecao das empresas que participam do estudo se deu a exemplo do artigo
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de Kuivalainen, Sundqvist e Servais (2007), pelo encaixe das diferengas conceituais

encontradas entre as empresas BG, conforme o Quadro 9 abaixo.

Quadro 9: Resumo das caracteristicas das empresas BG

Caracteristicas Born Global

Porte Faturamento # de empregados
Ano de estabelecimento da L L
Ano do primeiro faturamento Ano do primeiro empregado
empresa
Segmento econémico Fabricante de: Servigos de:
Ano de inicio das atividades Ano do primeiro contato com

Ano da primeira exportacao

internacionais mercados internacionais

Relevancia das atividades % de vendas/ exportagdes % de vendas por distribuidores
internacionais diretas internacionais

Agentes / joint ventures / exportagdo direta / paginas web

Modo de entrada o
direcionadas a mercados alvo

Escopo das atividades Fabricacdo, distribui¢do / parceria / pesquisas e desenvolvimento /
internacionais participacdo em redes / associa¢des e feiras
Abrangéncia geografica Numero de paises presentes / mercados-alvos / regides

Motiva¢bes para

. . N Maior faturamento / marca internacional / P&D
internacionalizagdo

% participagdo de mercados % doméstico % internacional

Fonte: adaptado de Carneiro e Dib (2008) e Dib, Rocha e Silva (2010)

Entdo, com o uso da técnica de estudo de casos multiplos, esperou-se garantir rigor por
meio da triangulacdo de fontes de dados, multiplas e variadas (YIN, 2005), tanto
teoricamente como em campo, inclusive foram feitas coletas em varias fontes, além de
pesquisa documental (EISENHARDT, 1989). Os principais instrumentos de coleta de
dados sdo: questiondrios, documentos, entrevistas. Novamente, o poder diferenciador
do estudo é a sua capacidade de lidar com uma ampla variedade de evidéncias — sites,

e-mails, fotos, dudios, documentos, artefatos, entrevistas e observagoes (YIN, 2005).

No que tange as entrevistas semiestruturadas, uma das caracteristicas deste tipo de
entrevista é a utilizacdo de um roteiro previamente definido, com énfase na formulacao

de perguntas que seriam bdsicas para o tema a ser investigado (ALVES; SILVA, 1992).

44



Para Trivinos (1987), a entrevista semiestruturada tem como caracteristica
guestionamentos basicos, que sdo apoiados em teorias e hipoteses que se relacionam
ao tema da pesquisa. Os questionamentos produziriam novas hipdteses surgidas a partir
das respostas dos informantes, além de manter a presenga consciente e atuante do

pesquisador durante o processo de coleta de dados (RAUPP; BEUREN, 2003).

Como primeiro passo, foi enviado por e-mail um convite para a participacao na pesquisa,
com o consentimento livre e esclarecido, adaptado do modelo da FACCAMP. Apds o
aceite do empresario, foi entdo agendada a entrevista presencial, que utilizou como
instrumento um roteiro semiestruturado (Apéndice E), desenvolvido a luz das praticas

gerenciais, adaptado as empresas do aerodesporto no Quadro 10.

Quadro 10: Elementos e Praticas Gerenciais

. ~ Elementos Gerenciais
Dimensdes da OEI - - —
Categorias Praticas Gerenciais
#DE NOVOS PRODUTOS # LINHAS # DE MUDANCAS PARA ATENDER
Produtos para o mercado externo INTERNACIONALMENTE E A FREQUENCIA DE MUDANCA POR CAUSA DO MERCADO
EXTERIOR
12 Inovagdo em processos para atuar no ADAPTAGAO EM PROCESSOS ADMINISTRATIVOS, TECNOLOGICOS, EM PRODUTO E
< mercado exterior MERCADOS -ALVOS
S . . RECURSOS FINANCEIROS INVESTIDOS EM INOVAGAO MESMO EM TEMPOS DE
> Recursos Financeiros
= DIFICULDADES ECONOMICAS
Criatividade para atuar -
) K ENGAJAMENTO E TESTES, EXPERIMENTOS EM RELACAO AO MERCADO EXTERNO
internacionalmente
Diferenciagdo pelo mercado externo INICIATIVAS DE DIFICIL IMITAGAO PELO COMPETIDORES INTERNACIONAIS
o
S Risco geral FORTE TENDENCIA A PROJETOS DE ALTO RISCO PARA ATENDER O MERCADO EXTERIOR
<
a Risco de decisio PREFERENCIA DOS GESTORES POR AGIR COM AUTONOMIA E ASSUNGAO DE RISCO
19( PESSOAL PARA EXPLORAR O MERCADO EXTERIOR
(9
% Risco financeiro RISCO DE PERDA FINANCEIRA OU SEM PREMIO
(%)
Q Risco de negdcios A(;f)ES DE GRANDE PORTE DEVIDO A HOSTILIDADE DO AMBIENTE
Monitoramento MONITORAMENTO E PESQUISA DO MERCADO EXTERIOR
w
9( Antecipagdo PIONEIRISMO E TENDENCIA DE ATAQUE AO MERCADO EXTERIOR
g Resolucio de problemas PARTICIPAGCAO E CONTROLE COMO PLANEJAMENTO PARA SOLUGAO DE PROBLEMAS E
£ saodep OPORTUNIDADES
Q DISPONIBILIDADE E ACESSO DE PESSOAS, RECURSOS E EQUIPAMENTOS NECESSARIOS
a
Adaptagdo e flexibilidade PARA TER HABILIDADES DE FLEXIBILIDADE PARA ATENDER NECESSIDADES DO
IMERCADO EXTERIOR
Eauipe LIDERES COM COMPORTAMENTO AUTONOMO QUE COORDENAM ATIVIDADES COM
< quip MEDIDAS E MONITORAMENTO INTERNACIONAL
g Centralizagdo MODELO DE GESTAO, DECISAO E DELEGAGAO DE AUTORIDADE
g T PARTICIPAGAO EM PROJETOS SETORIAIS, CONSORCIADOS OU INDEPENDENTES PARA
e Responsabilizagdo - -
5 FOMENTO DAS ACOES DE PROSPECCAO DE MERCADO EXTERNO
< Capacidade oreanizacional ACAO DEPARTAMENTAL OU UNIDADES DE NEGOCIOS COORDENADOS POR GESTORES
P & COM CARACTERISTICAS EMPREEDENDORAS
. . MOVIMENTAR EM REAGAO OU COM PROTAGONISMO AGRESSIVO EM RELAGAO AOS
Reagdo a competicdo
COMPETIDORES E MUDANCAS NO MERCADO EXTERIOR
w
<
g E Competigdo financeira BUSCA DE POSICIONAMENTO A CUSTAS DE FLUXO DE CAIXA, RENTABILIDADE
S &
A % L. . AGRESSIVIDADE PARA CONFRONTAR TENDENCIAS DE MUDANGAS DESFAVORAVEIS.
e 3 Competigdo de negdcios ~ . -
6 3 IMITACAO E COPIA OU USO DE METODOS DE COMPETICAO NAO CONVENCIONAIS
<
. MARKETING INTERNACIONAL MIX PARA NOVOS PRODUTOS, SERVICOS, DISTRIBUICAO
Posicionamento de mercado
E MERCADOS DIFERENTES

Fonte: adaptado de Martens (2009); Freitas et al., (2012)
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A abordagem obedeceu ao protocolo de coleta de dados, onde com o consentimento
dos participantes, as entrevistas foram gravadas por audio e tiveram uma média de
duracdo de 90 minutos cada. Por fim, os dados foram coletados durante um periodo de
6 meses, compreendendo os meses de marco até agosto de 2017, durante as visitas e

etapas reflexivas, que contaram com a avaliacdo dos proprios respondentes.

3.3 ANALISE DOS DADOS

Considerou-se as mesmas categorias de andlise, esperando-se abordar o constructo de
OEl de uma maneira multidimensional, como sugerido por Lumpkin e Dess (1996)
guando agregaram que todas as cinco dimensodes da OE fossem exploradas (LUMPKIN;
DESS, 2001). Assim, considerando-se o procedimento aplicado, qualquer técnica de
analise de dados, em dultima instancia, significa uma metodologia de interpretacao,
envolvendo a prepara¢do dos dados para a andlise, visto que esse processo “consiste

em extrair sentido dos dados de texto e imagem” (CRESWELL, 2000).

A andlise do contelddo é um conjunto de instrumentos de cunho metodolégico em
constante aperfeicoamento, que se aplicam a diferentes discursos e com diferentes
funcgdes. Segundo Moraes (1999) constitui-se em bem mais do que uma simples técnica
de analise de dados, representando uma abordagem metodolégica com caracteristicas
e possibilidades proprias, enriquecendo a funcdo exploratdria, pois verifica se os
achados da analise sdo verdadeiros ou ndo. Para Bardin (2011), a funcdo primordial da
analise do conteldo é o desvendar critico. Conforme o autor, a analise de dados

executada por meio da técnica de analise de conteudo, obedeceu as seguintes etapas:

1) Escuta dos dudios gravados em entrevista com sécios gerentes;

2) Transcri¢do dos audios para arquivo de texto no formato MS Word,

3) Leitura, escuta dos audios e revisdo;

4) Codificacdo das anotacoes;

5) Organizacdo das falas e sentencas, de acordo com os elementos das dimensdes
encontradas na literatura;

6) Categorizacdo dos dados, de acordo com o Quadro 10.
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Para Bardin (2009), o momento da transcricdo representa mais uma experiéncia para o
pesquisador e se constitui em uma pré-analise do material. Dessa forma, principalmente
nas entrevistas do tipo semiestruturada, é conveniente que essa atividade seja realizada
pelo préprio pesquisador como ultima fase da entrevista (MANZINI, 2008). Assim os
codigos resultantes, por sua vez, sdo indices de referéncia adicionados a porg¢des de
material empirico: trechos de texto, porcdes de fotos, sons e imagens ou células em uma

planilha de dados (TEIXEIRA, 2015, p. 5).

Segundo Mozzato e Grzybovski (2011), embora ndo exista um procedimento
padronizado na condugao de analises qualitativas com o auxilio de softwares, utilizar
programas tipo CAQDAS vem sendo cada vez mais comum no campo da administracao,
constituindo meio valido de andlise de dados qualitativos, transcricio de textos,

codificagdo e interpretagao de textos.

Cabe salientar que tais programas exigem um grande envolvimento do pesquisador e
espera-se potencializar os resultados da pesquisa, com o aumento do alcance e da
profundidade das andlises. O uso do software NVIVO, além da finalidade bdsica de
facilitar e agilizar as analises, tem a fungdo tanto de validar como de gerar confianga,

qualificando o material coletado (MOZZATO; GRZYBOVSKI, 2011).

Por exemplo, a classificacdo por meio da matriz de codificagdo no NVIVO possibilita
analises e exploracdes das codificacdes de forma cruzada, permitindo comparacdes
entre o material codificado e os temas especificos da pesquisa, ocupando-se das duas
estratégias gerais de andlise dessa dissertacdo, tanto com o uso de fontes tedricas como

com a descricao de casos (YIN, 2005).

Segundo Yin (2005), observar estes aspectos pode ajudar o pesquisador a elaborar
relatérios de forma adequada, independentemente da estratégia de analise
selecionada, e assim refletir os eventos mais importantes considerando-se o fenémeno
observado. A seguir é apresentado o capitulo da descricdo dos resultados desta
pesquisa, com o objetivo de identificar as praticas efetivas de OEl manifestadas nas

empresas nacionais exportadoras de produtos de aerodesporto.
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4. RESULTADOS

Este capitulo apresenta e analisa os dados coletados junto aos entrevistados e as fontes
documentais. O capitulo inicia-se caracterizando o setor analisado nesta pesquisa,
seguindo-se da descricdo e caracterizacdo das empresas participantes, e posteriormente
apresenta e analisa os resultados do estudo, obedecendo uma sequéncia em termos dos
objetivos especificos propostos neste trabalho. Todavia, com a intencdo de facilitar o
entendimento do resultado geral, segue uma ilustracdo das categorias estudadas,
considerando-se as dimensdes da OEl apresentadas em coloragdo azul, conforme a

intensidade com que elas repercutem nas organiza¢oes (FREITAS et al., 2012).

Em termos de contribuicdo para a gestdo das empresas, o estudo oferece subsidios para
a compreensao da OEl, servindo de guia para aqueles gestores que desejam estimular o
desenvolvimento de tal comportamento empreendedor em suas organizagdes. Ao longo
do estudo foram apresentados diversos exemplos de praticas efetivas, coletados nas
entrevistas, que retratam diferentes experiéncias e aprendizados das empresas do

aerodesporto.

Lancando um olhar sobre a evolugdo dos elementos da base original para o conjunto
consolidado de elementos, chama-nos a aten¢dao as dimensdes Inovatividade e
Proatividade, que tiveram o maior nimero de elementos intensificados, sendo as

praticas que mais se destacaram nas organizagdes, de acordo com o relato dos gestores.

As dimensdes Assuncdo de Riscos e Agressividade Competitiva foram as que tiveram
diversos elementos atenuados, o que sugere que as organizacbes percebem e
apresentam alguns elementos melhor desenvolvidos que outros nas empresas
estudadas, devido a experiéncia internacional e exposicdo a competi¢cdo ao longo da
trajetdria de negdcios internacionais de cada empresa, em relacdo a acesso ao mercado
e formacdo de canais de vendas. A dimensdo Autonomia destaca-se por ter o maior
numero de elementos atenuados, onde as categorias foram evocadas com relativa
ocorréncia e muita disparidade pelos entrevistados, sugerindo que faz sentido, e por
isso, praticada de forma menos homogénea nas empresas do aerodesporto, o que ndao

quer dizer que ela é menos praticada que as demais dimensdes, entretanto a influéncia
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do porte das organizagdes e estratégias de gestao top-down evidenciam as diferengas

entre as empresas e o alcance de suas decisdes. Segue o Quadro 11 para verificacdo:

Quadro 11: ilustragdo das dimensdes e categoria de OEl conforme intensidades exibidas nas empresas

do aerodesporto.

DIMENSOES CATEGORIAS SOL PARAGLIDERS | ROTOR HARNESSES | TIRANTE A | TRIKE ICAROS

Agdo Independente

Centralizacao

Equipe Internacional

AUTONOMIA

Intraempreendedorismo
Competi¢cdo em Negocios
Internacionais

Competigdo financeira

Marketing Internacional
Reagdo a Concorrenciaem
mercados Intl

Criatividade Internacional
Diferenciagdo internacional
Novos produtos para
mercados internacionais
Pessoas

Processos de inovagdo para
atuar em mercados
internacionais

Recursos Financeiros
Atitude de Antecipagdo
frente aos concorrentes
Flexibilidade tecnologica
para atuar em mercados intl
Monitoramento do Ambiente
Intl

Participagdo e resolugdo de
problemas para atender
mercados intl

Risco em Negocios Intl
Risco Financeiro

Risco na decisdo intl
Risco-geral

AGRESSIVIDADE
COMPETITIVA

INOVATIVIDADE

PROATIVIDADE

RISCO

Legenda: 1) células azul-escuras = maior parte das categorias evocadas com maior ocorréncia nas
entrevistas; 2) células azul-claras = maior e menor partes das categorias relatadas com menor ocorréncias
nas entrevistas; 3) células brancas = menor partes das categorias evocadas com menor ocorréncia nas
entrevistas.
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4.1 CARACTERIZACAO DOS PROCESSOS DE INTERNACIONALIZACAO DAS
EMPRESAS

Em linha com o que vem sendo apresentado pela literatura sobre internacionalizacdo
de empresas, decidiu-se delimitar o universo de pesquisa nas empresas nacionais
fabricantes de produtos de aerodesporto para exportagdao. Num contexto de mercados
regionais, a literatura sobre negdcios internacionais encontra terreno fértil para
explorar a importancia das exportacdes e atividades que geram vendas internacionais.
Considerando que empresas aqui estudadas se caracterizam como pequenas empresas
familiares, significa que operac¢Ges internacionais sdo geralmente conduzidas de forma
flexivel por meio de arranjos organizacionais distribuidos em diversos paises,
considerado como uma capacidade que reflete a habilidade da firma de navegar em
ambientes que se diferenciam entre si em termos de recursos, instituicdoes e niveis de

competicdo (ZAHRA; GEORGE, 2002).

A industria do aerodesporto se move por numeros de praticantes e de escolas
representadas por suas comissdes locais. De acordo com a Federacdo Aerondutica
Internacional (FAI), na Comissdo de Parapente e Asa-Delta (CIVL), estdo listados mais de
90 paises filiados a entidades que fomentam competi¢cdes por suas federagdes locais.
Percebe-se uma industria formada por fabricantes de parapentes, asas-delta,
paramotores, aeronaves leves, fornecedores de equipamentos, acessérios de seguranca
e navegagao aérea, distribuidos mundialmente. Entretanto, grande parte concentrada
na Europa, em func¢do de suas instituicdes homologadas, que certificam a qualidade dos

produtos fabricados (DHV, 2017).

A Paraglider Manufactures Association (PMA, 2014) determina o tamanho do mercado
de parapente, com cerca de 150.000 pilotos em todo o mundo, separados em mercados
regionais, sendo a Europa o maior mercado consumidor. Considerando o Brasil,
atualmente a industria é formada por 2 fabricantes de parapentes e acessorios, 2
fabricantes de asas-delta e equipamentos, e outros 4 fabricantes de acessérios de
seguranca e eletronicos. O pais conta com associagdes e comissdes para o esporte, como

a Confederacdo de Aerodesporto Brasileira (CAB), a Confederacdo Brasileira de Voo-livre
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(CBVL) e a Associagao Brasileira de Parapente (ABP), em conjunto com suas diretorias

estaduais.

Apenas como informacao, a CBVL disponibiliza registros de alguns voos dos pilotos que
participam dos eventos, encontros e campeonatos anualmente, em forma de base de
dados. A plataforma online apresenta uma ideia aproximada do numero regular de
praticantes do esporte e um nimero aproximado de equipamentos utilizados no Brasil.
Percebe-se que desde o comego do século, um total de 207.538 voos registrados no pais
foram feitos num crescente nimero de pilotos e com frequéncia cada vez maior, como

pode ser visto no Quadro 12 (XCBRASIL, 2016).

Quadro 12: Numero de pilotos registrados no XCBrasil, ano 2006 a 2016

Ano 2006 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015 | 2016

#Pilotos | 183 259 401 492 639 800 941 1166 | 1560 | 1966 | 2308

Fonte: XCBRASIL (2016)

Para se ter umaideia, o ano de 2016 acumulou cerca de 34% dos voos com equipamento
de fabrica¢dao nacional desde o inicio dos registros, o que acaba por demonstrar uma
peculiaridade quando falamos em distancias entre mercados e novas entradas, ver
grafico 1 (XCBRASIL, 2016). As doze primeiras marcas identificadas foram: Sol (Brasil);
Skywalk (Alemanha); Ozone (Franga); Advance (Rep. Checa); Niviuk (Espanha); Nova
(Austria); UP (Alemanha); Gin (Coreia do Sul); Windtech (Espanha); Aircross (Alemanha);
Wills Wing (Estados Unidos); Moyes (Australia) entre outros. O mercado estd
segmentado em velas para “escola”, “iniciante”, “intermediario”, “experiente”,
“competicdo” e “especiais”, sendo que muito da experiéncia de voar, aprende-se com

os instrutores e escolas filiadas as diversas associa¢des do aerodesporto.
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Grafico 1 — Fabricantes que mais se destacaram em 2016 no Brasil
Fonte: XCBRASIL (2016)

Das empresas brasileiras fabricantes de produtos para o aerodesporto, um segmento
dos esportes aéreos com 40 anos de existéncia (CAB, 2016), pouco foi estudado.
Entretanto, deve-se notar os estudos sobre capacidade dinamica e performance das
empresas de turismo-aventura no Rio de Janeiro (FIGUEIREDO; CAVALCANTI, 2008), e
ainda, um estudo sobre o comportamento do consumidor (CHANG; HUANG, 2012;
AYAZLAR, 2015) que relacionam e utilizam empresas de voo livre em suas amostras para
estudos académicos.

Do total de oito empresas convidadas, quatro se tornaram respondentes e uma delas
serviu como caso piloto. Segue uma breve apresentacao das empresas participantes,

dando a conhecer algumas informacées preliminares:

1) SOL PARAGLIDERS - fundada como FUN Gliders Equipamentos Aerodesportivos
LTDA em fevereiro de 1992, Jaragua do Sul - SC. Qito meses depois de voar o
primeiro protdtipo, iniciaram-se as vendas do parapente Magic FUN e a empresa
tem sua primeira exportacdo, em 1993, com destino a Austria. Troca 0 nome, em
1996, para SOL Paragliders por conta do processo de internacionalizagao que
coloca em pratica. Com a solidificacdo dos processos produtivos e ganho de
mercado, estabelece um licenciamento para a fabricacdo dos produtos da marca
austriaca NOVA, na época, a maior do mundo. Em 1999, implementa P&D,

desenvolve uma linha de produtos abrangente, que envolve desde pilotos
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2)

iniciantes a experientes, cria autossuficiéncia tecnoldgica, busca certificacao
internacional e faz planos de alcangar todos os continentes com marca prépria.
Desde 0 ano 2000, participa como expositor na maior feira de equipamentos de
voo do mundo Coup Icare, na Franga, com toda a linha de parapentes, seletes e
reservas certificados na Europa. Em 2004, tem a fabrica certificada pela
Associacdo Alema de Voo Livre - DHV. O parapente Ellus é o primeiro parapente
SOL certificado para o mercado alemao. Pilotos SOL TEAM comecam a quebrar
uma série de recordes mundiais em territério nacional, estabelecendo o Brasil
como o paraiso do voo-livre. A partir de 2010 a SOL Paragliders, com 3.400 m2
de darea ocupada, 120 colaboradores dos quais 22 sao pilotos de parapente,
comeca a trabalhar com uma linha de roupas e acessorios para a SOL Sportswear.
Segue a diversificacdo com lojas-conceito SOL Store pelo Brasil e expansdo no
mercado externo, por meio do patrocinio de eventos e publicidade para a marca.
Mais recentemente, em 2016, entdo focados na linha de vestuario em roupas
funcionais para os praticantes de esportes e atividades ao ar livre, é escolhida
como a empresa modelo para o projeto Confeccdo do Futuro da Associacdao

Brasileira de Desenvolvimento Industrial. Entrevistado: proprietario.

ROTOR FABRICA DE EQUIPAMENTOS DE VOO LIVRE — Fundada em 1985 em
Atibaia — SP pelo piloto campedo brasileiro Nené Rotor, em sua casa, comega a
desenvolver equipamentos e acessérios para asa delta, além de representar
marcas internacionais e oferecer cursos de pilotagem. Em 1998, ja conhecido no
insipiente mercado nacional, classifica-se para participar do campeonato
mundial da Italia, como piloto e fabricante dos produtos exclusivos da equipe
brasileira. Apés o mundial de asa-delta, comec¢a entdo a criar uma rede de
relacionamentos em diversos paises por meio de pilotos como distribuidores
préprios. Em 2001, torna-se fornecedor exclusivo para um dos maiores
fabricantes de asa delta, a norte-americana Wills Wing. A partir de 2005, inicia
uma expansao para mercados externos por meio de distribuidores e
representantes exclusivos nos EUA, Europa, Japdo e Reino Unido. Em seguida,
certifica seus produtos na DHV na Alemanha, e em 2013 monta oficina num

galpdo de 1000 m? com seus dois filhos e funcionarios, a fim de desenvolver a
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3)

4)

marca ROTOR Harnesses e suprir o crescimento das vendas internacionais. Além
de ser fabricante de diversos produtos e acessorios para asas-delta, mantém
uma escola de voo como principal diferenciacdo, e junto com os filhos tem uma
empresa familiar competidora e atuante nos diversos eventos do esporte, demo-
days, flying camps, feiras e importantes competicGes internacionais.

Entrevistado: proprietario.

TIRANTE A - nasceu em 2009, fabricante de equipamentos eletrénicos para
esportes de aventura, como Adventure Instruments, dentro da incubadora de
negocios do Cecompi - Centro para Competitividade e Inovagao de Sao José dos
Campos - SP. Fundada por dois amigos formados em Engenharia Elétrica na
Universidade Federal de Itajuba — MG, visualizaram oportunidade internacional
no aerodesporto quando das mudangas na legislagdo para facilitagdo das
exportacdes pelas pequenas empresas de base tecnoldgica. Em 2010, apds
identificar o nicho de negdcio, adequou seus produtos e iniciou agdes
internacionais, participando da feira internacional de aerodesporto — Coup Icare
como expositor. Logo em 2011, com trés produtos diferentes para o
aerodesporto, sendo acelerado pelo INCIT, voltou a participar de feiras e eventos
internacionais em diversos paises. Desde 2012 estdo estabelecidos dentro do
Parque Tecnoldgico de Sdo José dos Campos, e desenvolveram um produto para
nata¢do, buscando novos mercados. Em 2013, a startup apresentou mais um
produto pioneiro no aerodesporto, com o produto Conquest a empresa apostou
na tecnologia de navegacdo aérea, além de inovar em processo,
desenvolvimento e assisténcia técnica. Em 2014, a Tirante A contava com 5
produtos diferentes, 83 representantes e 21 paises importadores. Desde 2016

desenvolve tecnologia para rastreamento de frotas. Entrevista: proprietario.

TRIKE ICAROS — fundada em 1986, dispGe de modernas instalagdes na cidade de
Guarulhos - SP, onde produz os equipamentos dentro de 5 areas produtivas
diferentes. Pioneira, é a Unica empresa brasileira certificada pelo Ministério da
Aeronautica para fabricacdo de TRIKES (Ultraleve Pendular). Reconhecida na

industria aerodesportiva nacional como lider absoluta no seu segmento, em
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func¢do da qualidade dos produtos fabricados, mas também pela sua capacidade
de P&D. A capacidade de inovar e langar produtos assegura a empresa um
portfélio que combina diversos modelos, motores e asas, financiamento e

formas de aquisicao, além de manutencao. Entrevista: proprietario.

Vale lembrar que os casos apresentados acima foram escolhidos por serem 4 empresas
representativas do setor que serve de estudo, e tem sua importancia para o tema por
caberem na caracterizacdo conceitual do que seja uma BG. Conforme Did, Rocha e Silva
(2010), trabalhos anteriores ja discutiram os aspectos tedricos do fendbmeno, em

especial como ele desafia a teoria tradicional de internacionalizagao de empresas.

De uma maneira geral, McDougall, Shane e Oviatt (1994) colocam que o processo de
formacdo das BG ndo é explicado pelas teorias existentes no campo dos negdcios
internacionais, enquanto algumas abordagens permitem o entendimento do que seja
uma INV, classificando por tipos de empresas que tendem a se internacionalizar, mas
muito pouco foi investigado sobre como a extensdo e o escopo internacional afetam o

desenvolvimento de uma BG (OVIATT; MCDOUGALL, 1994).

A maioria dos estudos sobre BG utilizam a definicdo de Knight e Cavusgil (1996) quando
enfatizam a dimens3do escala e destacam valores de exportacdo como critérios,
enquanto segundo Jones (1999) pode-se atentar por diferengas nas trajetdrias

internacionais das empresas em termos de escopo e nimeros de paises atendidos.

Poucos estudos incluiram o papel de paises e regides na internacionalizagdo de
empresas, a exemplo de Zahra et al. (2000), que tomou como conceito de distancia
cultural na literatura de redes, nota-se que distancia entre paises pode ser um indicador
de diversidade e intensidade das atividades internacionais das empresas exportadoras

(JONES; COVIELLO, 2005).

Conforme Dib, Rocha e Silva (2010), as primeiras definicdes operacionais importantes
na pesquisa de BG dizem respeito ao universo em que estao inseridas as empresas,
dependendo de como se pretende analisar as estratégias de internacionalizacdo
correspondentes.  Parte dessa ambiguidade no relacionamento entre

internacionalizacao e empresas BG derivam de confusdes conceituais, uma vez que nao
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¢ facil distinguir quais sdao as consequéncias das escolhas estratégicas no
desenvolvimento de cada empresa, dado que as empresas que foram classificadas como
de rdpida internacionalizagdo diferem entre si em termos de escala e escopo nos

proprios processos de expansao internacional (KUIVALAINEN et al., 2007).

Uma estratégia de internacionalizacdo de empresas, para ser definida em termos de
escala e escopo, tem na medida tempo o elemento que diferencia os estudos que
enfocam BG dos estudos centrados nos processos de internacionalizacdo de pequenas

e médias empresas tradicionais (KUIVALAINEN et al., 2007).

No Quadro 13 a seguir, estdo apresentados relatos sobre as principais caracteristicas
definidoras do que seria uma empresa BG entre as empresas amostradas no setor de

aerodesporto.
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Quadro 13: Caracteristicas BG das empresas do aerodesporto

TRIKE ICAROS
Exportagdes - Argentina,
Estados Unidos, Italia, Peru,
Uruguai

TIRANTE A
15 Distribuidores -
Exportagdes: Alemanha, Costa
Rica, Emirados Arabes Unidos,
Espanha, Estados Unidos,
Franga, Italia, Irlanda, Iraque,
Hungria, Rep. Da Coréia do
Sul, Russia, Suiga, Turquia,
Venezuela.

ROTOR HARNESS
10 Distribuidores -
Exportagdes: Alemanha,
Canada; Estados Unidos,
Italia, Japdo, Mexico,
Noruega, Reino Unido, Rep.
Checa, Russia.

SOL PARAGLIDERS
56 Distribuidores -
Exportagdes: Africa do Sul,
Alemanha, Argentina,
Australia, Austria, Belgica,
Bolivia, Canada, Chile,
Colombia, Costa Rica,
Dinamarca, Equador,
Espanha, EUA, Finlandia,
Formosa, Franca, Guatemala,
Hong kong, India, Islandia,
Israel, Italia, Japdo,
Macedonia, Malasia,
Martinica, Mexico,
Montenegro, Nova Zelandia,
Panama, Paquistdo, Peru,
Porto Rico, Portugal, Reino
"A Sol Paragliders é uma
empresa de aviagdo aérea
desportiva, voltada ao lazer

CARACTERISTICAS
ABRANGENCIA GEOGRAFICA

"Na realidade agora, nds
estamos como aeronaves
leves esportivas e aeronaves

"Uma empresa de servigo,
onde a gente desenvolvia
projetos eletrénicos pra

"A Rotor Equipamentos
fabrica produtos de voo livre
para asa delta"

CONCENTRAGAO

aéreo, ao esporte, e atividade terceiros" aerodesportivas"
paraglider" "
DATA DE ESTABELECIMENTO 1991 1983 2009 1986
"Por exemplo, na Argentina

"Um distribuidor em cada pais
que a gente visita, né?! Mas,

"Os meus melhores
representantes sdo aqueles

"Pela 182 vez consecutiva a
SOL Paragliders se fez

ESCOPO DAS ATIVIDADES
colocamos um representante,

presente no maior evento de

que no pds-venda, os caras
fazem até manutengdo de

é, de modo geral, era um
distribuidor por pais e esse

voo livre do Mundo A feira de
Saint Hilaire e Copa Icare
Franca. Desde que a empresa

costura, os caras tem a
maquina de costura, se

cara tinha a estratégia dele"

que ele abriu um site nosso"

precisar trocar um ziper, uma
pega..."

decidiu pela sua

internacionalizagdo,
desenvolvimento e pesquisa
proprios, a empresa expdem e
participa deste tradicional
evento que neste ano realizou

a sua 442 Edi¢do"

1993

Representagdo -

Licenciamento - IMP/EXP
Direta - Distribuidoress

2003
Representagdo - IMP/EXP
Direta

2010
"Como dealers, né, essa
estratégia a gente entende
que é muito inteligente,

1998
"A partir desse campeonato
na Itdlia, em 1998, eu comecei
a ter representantes "

INICIO DAS ATIVIDADES
MODO DE ENTRADA

"O externo que ajudoua "o fato da gente ta na feira, da|Como 4 ndo tem fabricante, o

MOTIVACOES "E, porque depois, quando
comecei a fazer a gente jd viu | trabalhar o mercado interno. | gente expor |3, de comegar a | mais préximo seriamos nos.
as dificuldades de se manter | Daia inovagdes foram o que vender na Europa, né?! Entdo ele quis ele... Ele na
atualizado, ndo é? Porque ld a abriram mais mercados" Trouxe alguns outros caras, verdade que nos procurou
cada seis meses havia um né?! £, entdo, a gente para nos representar”
parapente que estava em apareceu na Thermik, que é
evidéncia, a cada quatro uma revista alem3, né?!
meses, ndo é?" Aparecemos na Parapente
Plus que é uma revista
francesa, né?! Fizeram
reportagem e tal. Entdo isso
gerou também leads, né,
contatos do pessoal de fora"
PORTE "até 2000, a gente tinha "Eu trabalhava sozinho. 5 pessoas 5 pessoas

Trabalhava a minha ex-mulher
comigo, ndo na parte de

vinte funcionarios, para ter
uma ideia, ndo é? E ai em

2010 a gente estava com 150

produgdo, ela trabalhava na

RELEVANCIA DAS ATIVIDADES

"mesmo 50% seja enviado a

"alem de vender, a gente é

"Hoje nds ndo estamos

"depois que eu criei a pagina

no Facebook a gente
conseguiu uma proximidade
maior com o mercado, tanto
com o mercado nacional,
quanto com o internacional.

exportando mais. Mas chegou
a ser coisa de 15% das nossas
vendas"

competidor, entdo a gente
estd sempre em
desenvolvimento no fato de
estar em contato com os
pilotos top do mundo"

mercados internacionais, a
exportagdo representa
somente 30% do faturamento
anual"

Considerando o quadro 13, duas caracteristicas importantes, a data de estabelecimento
da empresa e o inicio das atividades internacionais, ddo as diferencas de velocidades de

desenvolvimento encontrados nos casos estudados (JONES; COVIELLO, 2005). Nas
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pesquisas sobre internacionaliza¢do precoce e rapida, percebe-se a diferenga em termos

de data de estabelecimento.

Entretanto, a literatura varia desde autores como Rasmussen, Madsen e Evangelista
(2001), que consideram empresas estabelecidas apds 1976, Autio e Sapienza (2000) que
estudaram empresas estabelecidas apds 1986 e inclusive fica evidente o ano de 1990,
citado por varios estudos como sendo a data a partir da qual a literatura deveria

considerar o fendmeno BG (DIB; ROCHA; SILVA, 2010).

Embora muitos estudos utilizem o termo BG para empresas que demonstram curto
espac¢o de tempo entre o estabelecimento e o comego das exportagdes, a medida varia
de acordo com diferentes autores: menos de dois anos apds a fundacdao (MOEN;
SERVAIS, 2002); até 3 anos (RASMUSSEN; MADSEN; EVANGELISTA, 2001); até 6 anos
(ZAHRA; IRELAND; HITT, 2000), e mais adiante, alguns pesquisadores decidiram idades
maximas de até 15 anos para que as empresas fossem selecionadas como amostras de
born-globals (KNIGHT, 1997; MOEN, 2002). Todavia, pode-se encontrar muitas variacdes
nas medidas, e em geral, as caracteristicas embasadas no tempo n3do foram
completamente examinadas na literatura, o que favorece futuras pesquisas para
esclarecer o momento em que uma empresa se torna internacional (AUTIO et al., 2000;

JONES; COVIELLO, 2005).

Ja quando interpretamos o Quadro 13 com enfoque sobre a escala, medidas que
demonstram extensdao das operagdes internacionais servem ao estudo como
caracteristicas das empresas BG, sendo que a relevdncia das atividades internacionais
para a empresa e modo de entrada escolhidos s3ao vistos como proporcdo de
compromisso e envolvimento que uma empresa BG deve apresentar. Muitos estudos
sobre BG abordam uma medida de propor¢cao da relevancia das atividades de
internacionalizagdo, considerando as vendas internacionais derivadas de operagdes

internacionais (KNIGHT; CAVUSGIL, 1994, 2004; MORT; WEERAWARDENA, 2006).

O critério de 25% de vendas internacionais sobre o total, parece bastante difundido
entre os pesquisadores da area, todavia Knight e Cavusgil (2004, p.133) consideram essa
percentagem arbitrdria, sabido que McDougall (1989) utilizou a proporg¢do minima de

5% para diferenciar INV de empresas domésticas. Conforme Dib (2008), outros autores
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agregam que a medida ndo considera importadores, com exce¢dao do estudo de Oviatt
e McDougall (1994), e que grande parte dos estudos sobre intensidade das exportacdes
foram feitos com empresas americanas e canadenses, exemplo de Knight (1997), no
sentido de que empresas se comportam de maneira diferente em zonas comerciais
livres que em ambientes domésticos, independentemente do tamanho e tipo (KNIGHT,
1998). Mais recentemente com os estudos de Moen (2002), de Knight, Madsen e Servais
(2004) e Gabrielson (2005) por exemplo, pesquisadores europeus evidenciaram que
empresas européias se internacionalizam mais rapidamente dentro da Europa,
enguanto autores como Kuivalainen et al., (2007) demonstraram que empresas podem
crescer sem necessariamente criar operacdes em outros continentes, a exemplo das
empresas da Oceania, conforme os estudos de Coviello (2015), oriundas de mercados

domeésticos pequenos e abertos (KUIVALAINEN; SUNDQVISTA; SERVAIS, 2007).

De modo similar ao preconizado pela escola nérdica, o modo de entrada em mercados
internacionais pelas empresas estudadas parece ser mesmo via exportagao de produtos
(KNIGHT; CAVUSGIL, 2004). Entre as possiveis abordagens, seja por meio de exportacao
e acordos contratuais; ou joint ventures e investimento direto, segundo Koch (2001),
para a literatura de negdcios internacionais, os diversos modos de entradas sao
associados a variados graus de compromisso, exposi¢cdo a riscos, controle e retornos
financeiros. No caso especifico de pequenas empresas exportadoras, a falta de recursos
sugere que identificar e administrar distribuidores seria estratégico para se beneficiar

de futuras oportunidades (KNIGHT, 2000).

No Brasil sdo encontradas evidéncias empiricas deste fendmeno, principalmente nas
pesquisas de Freitag Filho e Amal (2008), que identificaram a tendéncia de operagdes
internacionais serem realizadas em parceria. Outros autores também identificaram que
a capacidade de perceber e alimentar redes de relacionamento, conforme Fellini, Castro
e Souza (2012), parecem refletir medidas estruturais, escassez de recursos e uso
intensivo de conhecimento, caracteristicas que cabem em diversas tipologias de BG,

mas também dizem respeito a atitudes de assuncdo de risco (KNIGHT; CAVUSGIL, 2004).

Na perspectiva da teoria de redes de relacionamentos, pode-se afirmar entdo que a rede

fornece recursos para a internacionalizacdo, na qual redes de individuos e o
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conhecimento tacito que integram sdo vistos como oportunidade, assim considerando-
se em peqguenas empresas, os relacionamentos sdao desenvolvidos por individuos, na
figura dos proprietarios (RUZZIER; HISRICH; ANTONIC, 2006). Segundo Johanson e
Vahlne (2009), a literatura sobre redes de relacionamentos enfatiza o papel das
estratégias de cooperacdo, aliancas estratégicas e redes internacionais, e sugere que a
rede de relacionamento de uma empresa envolvida em negdcios internacionais é mais
suscetivel a especificidades de individuos que a questdes entre paises, por isso, seriam
buscadas precocemente aliancas estratégias e o uso de canais (SCHWEIZER; VAHLNE;

JOHANSON, 2010).

Além disso, embora a relagdo entre a diversidade de paises e a diversificagdo de
mercados entre as BG’s ndo tenha sido estudada em profundidade, segundo Jones e
Coviello (2005) o conceito de distancia entre paises pode ser um indicador de
intensidade das atividades internacionais das empresas. A literatura de BG geralmente
enfatiza a experiéncia do fundador da empresa, considerando o escopo das atividades
internacionais, dado que as empresas geralmente aumentam a abrangéncia
internacional por meio de acdes empreendedoras engendradas por orientacdes
estratégicas (MCDOUGALL; OVIATT, 2000). Assim, BG sdo vistas como empreendedoras,
guando exibem uma mentalidade global, portadoras de competéncias e capacidades
especificas para superar hostilidades, incertezas e barreiras de entradas (KNIGHT;

CAVUSGIL, 1996).

4.2 ANALISE DOS CASOS

Segundo Knight (2001), as dimensbes da OEl evidenciam iniciativas estratégicas que
favorecem o desempenho organizacional, em outras palavras, qualidades que
geralmente s3o associadas a empresas born-globals. Para conceituar os
comportamentos empreendedores das empresas num contexto internacional, existem
muitos estudos que utilizam a OE como uma filosofia fundamental que explica as
diferengas de crescimento e desenvolvimento das empresas internacionalizadas

(LUMPKIN; DESS, 1996).
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Nesta se¢ao sao apresentados os resultados decorrentes da realizagao de entrevistas
com os proprietarios das empresas delimitadas como amostra desta pesquisa. Com o
objetivo de identificar nas empresas estudadas um conjunto de praticas gerenciais
aplicadas ao setor do aerodesporto, como demonstra o quadro 8, foi aplicado como
base conceitual uma adaptacdo de cada dimensdo OE sob o contexto internacional

(MARTENS; FREITAS, 2008).

Segundo FREITAS et al., (2012), a importancia de cada dimensdo para predizer a
natureza e o sucesso de um empreendimento, depende de fatores externos, fatores
internos e das caracteristicas dos lideres da organizacdo, podendo a OE ser constituida
por diferentes combinagdes das cinco dimensdes, ou mesmo por apenas algumas delas.

A seguir é feita uma breve abordagem sobre cada dimens3ao num contexto internacional.

4.2.1 Inovatividade

Esta secdo trata da dimensao Inovatividade e apresenta categorias e elementos que sdo
apontados pela literatura como praticas que caracterizam a OE, conforme foi relatado
pelos executivos das empresas entrevistadas. A secdo esta organizada de acordo com as
categorias do estudo de FREITAS et al., (2012), entretanto com elementos que foram

adaptados ao setor (Figura 7).

) ~ Elementos Gerenciais
Dimensdes da OEI

Categorias Praticas Gerenciais

Produtos para o mercado

) ) Pesquisar, Identificar, Desenvolver produtos, parcerias e tendencias
internacional

Novos processos para atuar no Modelos de Qualidade, Modernizagdes, Diferenciagdes nos processos
comercio internacional produtivos e admnistrativos

Investimentos, Certificagdes, P&D, Marketing Internacional, Patrocinios,
Publicidade, Premiagdes

Recursos Financeiros

INOVACAO

Criatividade para atuar

. . Eventos, Campeonatos, Feiras, Festivais, Demonstragdes, Expedigdes
internacionalmente

Diferenciagdo pelo mercado externo Marca Brasil, Produtos Custo Beneficios, Qualidade, Segmentagdo

Figura 7 — Praticas gerenciais de Inovatividade

A partir da andlise das categorias que permitem caracterizar a inovatividade
internacional, cabe destacar que as praticas para atender o mercado internacional nas
empresas de voo-livre, objeto da pesquisa, estdo expressas por ocasido do estudo-
piloto. Segundo (MARTENS; FREITAS, 2008), talvez esta seja a mais importante dimensao

da OE no contexto estudado. Para compreender como ela repercute nas organizagdes,
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consideraram-se produtos e servigos, processos, recursos financeiros, criatividade e

diferenciacao.

Exemplos que retratam a pratica de langar novos produtos podem ser ilustrados com
trechos dos relatos dos proprietarios, referindo-se a novos lancamentos, adequacoes e

frequéncia de desenvolvimento.
Sobre Novos Produtos, segue:

"[...] foram mais de 40 produtos desde 2000 quando a gente trouxe o
André (projetista) da Suica, ele ja tinha uma bagagem grande, a gente
desenvolveu rdpido, ndo é? Jd comecamos com parapente de
competicdo, serviu de protétipos, parapente de escola, intermediario,
ndo é? Em dois anos a gente ja tinha um mix de produto que nem da
Nova [...]” (Sol Parapentes);

"[...] tenho uma linha de 5 bullets em diversos modelos, cada um é feito
a medida do comprador, além de servicos de manutengdo e importagao
de asas-deltas [...]” (Rotor Harnesses);

"[...] a gente chegou a exportar pra 21 paises, né?! Exportar super bem
com cinco produtos diferentes na area de voo livre, né?! Teve o
TAV1000, TAV10008k, teve a 2000, teve a 1500 e o Conquest [...]”
(Tirante A);

"[...] é, ndo adianta eu langar um produto para iniciante, ndo adianta eu
langar um produto sé para piloto mais experiente, ndo adianta eu lancgar
um produto para o piloto que s6 quer fazer voozinho mosca de padaria,
ndo adianta eu langar um produto sé para o cara que quer fazer viagem.
N3o. Eu tive que pegar um produto que englobasse tudo isso, mais o
mercado 13 de fora, porque hoje é tendéncia mundial esse tipo de asa
[...]1” (Trike Icaros).

Percebe-se na fala dos proprietarios, a necessidade de inovacdo e a preocupacao
evidente de acompanhar continuamente as mudangas de mercado, retratando a

variedade de produtos ofertados (LUMPKIN; DESS, 2001; ZAHRA; COVIN, 1995).

Segundo (LUMPKIN, 2005), a inovatividade refere-se ao esfor¢co de uma organizacdo em
encontrar oportunidades que resultem em melhorias de processos; inclusive conforme
(KNIGHT; KIM, 2009) corrobora com os resultados da analise da pesquisa quando os
relatos destacam as adequacdes, modificacGes e inovacdes em produtos, processos e

na propria organizagao em si, como fica evidente na inovagao em processos.
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Sobre Processos e Melhorias, segue:

"[...] sim, ai na melhoria continua ja é nossa filosofia de trabalho aqui
dentro, que é o Kaisen, ndo é? E no sujeito que tem bem forte na parte
de producao, nao é? E na interacdo do cliente, como a gente fala muito
com o cliente final, estamos sempre buscando a personalizacdo de
produtos [...]" (Sol Parapentes);

“[...] e ele (distribuidor alem&o) que veio com essa condicdo de que para
ele ser meu representante eu tinha que certificar no DHV os meus
equipamentos. E era um processo, para mim, na época, complicado [...]"
(Rotor Harnesses);

"[...] em 2010 a gente participou da Copa Icaros na Franca, e ai a gente
adequou o processo produtivo pra atender as normativas da CE.
Fizemos com ajuda do Sebrae os preparativos, mas toda a certificacdo
foi por nossa conta mesmo [...]" (Tirante A);

“[...] depois de 2006 que a gente comecou a fazer as exportacGes
diretas, que ai a gente em 2005 comegou o processo de cadastro
[Siscomex], até mesmo porque a gente comecou a comprar tecido que
é a matéria prima importada, outras além de sermos a Unica empresa
certificada na Aerondutica para a fabricacdo de trikes, nossa fabrica tem
cinco areas de montagem delimitadas no processo de manufatura,
somos bem especializados [...]"” (Trike Icaros).

Sobre inovagdes e recursos financeiros, o que se percebe é que sao feitos investimentos
em pesquisa e desenvolvimento em todas as empresas estudadas. Em algumas com
mais énfase, had recursos destinados para esse fim. Em outras, ndo ha politicas
deliberadas para gastos com testes, mas economia em prototipagem, certifica¢cdes e
parcerias estratégicas. A literatura aponta que uma das maneiras de medir a
inovatividade seria os riscos financeiros investidos em P&D, embora neste estudo ndo
tenha feito a verificacdo quantitativa dessas acdes (COVIN; GREEN; SLEVIN, 2006;
MILLER, 2011, 1992).

Sobre Recursos Financeiros, segue:

“[...] sé que o ambiente era muito favoravel, economicamente era muito
rentdvel, ndo é? Mas uma coisa é o seguinte, ndo é? Hoje a rentabilidade
€ minima, ndo é? Ndo posso errar na venda [...]” (Sol Parapentes);

“[...] entdo esse meu representante, como ele é fabricante de pecas
também em vdrias coisas, ele sabia qual era a exigéncia do certificado,
entdo ele na fabrica dele, ele ja fazia os testes e me falava "6, vocé tem
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que fazer isso, isso e aquilo", o desenvolvimento, entre a ideia e o
produto pronto tem os testes e a prépria ideia vai ter que ser muito
remodelada, o produto até estar em uso mesmo, ser comercial, tem um
custo alto [...]” (Rotor Harnesses);

“[...] é, mas a gente tem ai um planejamento pra meados do ano que
vem, comecar a trabalhar num projeto de exportacao pra esse tipo de
produto [...]" (Tirante A);

“[...] jd em 1992 a Icaros mostrava o seu potencial de desenvolvimento,
por exemplo um trike produzido especificamente para langar um mini
planador, projeto de outro engenheiro aeronautico. Outro exemplo, o
projeto do Triciclo Advanced estava praticamente finalizado, um ano
apods seu protdtipo. O custo elevado de fabricagdo ndao permitiu langar
o produto no mercado, mas a experiéncia com o modelo e o know-how
adquiridos valeram como base aos projetos posteriores [...]” (Trike
Icaros).

Quanto ao elemento criatividade, segundo Dimitratos e Plakoyiannaki (2003), a acdo
empreendedora em negdcios internacionais pode ser considerada como capacidade de
se adaptar, uma vez que sob uma perspectiva processual, a identificacdo e exploracao
de oportunidades sdo dinamicas e dependentes da situacdo ambiental, sendo que a
habilidade de explord-las é essencial (LEITE; MORAES, 2015). Traduz-se assim, na
disposicao da empresa em apoiar e gerar possibilidades para que experiéncias, testes e
melhoramentos diversos sejam realizados (BARRETO; NASSIF, 2014; AMAL; MIRANDA;
FILHO, 2008; SHANE; VENKATARAMAN, 2007). Segue:

“[...] ai é a questdo da empatia com a empresa, ndo é? Entendeu?
Porque a gente é um dos primeiros a ter a inscri¢do (nos campeonatos),
de ter essa visdo de acrobacia, de ter um time de guris novos |3 que foi
o Renatinho, o Fabio Fava bem no comego, ndo é? Foram para a Europa,
0 negécio estava pegando ai tinha uma vibe boa, ndo é? Tem também
as quebras de recordes nas expedicGes, isso ja desde 2001, ndo é, vamos
ver, 2001 ja quebrou 400 quildmetros, que a imprensa deu muito mais
importancia a isso do que o cara que quebrou o recorde meia hora
depois, ndo é? A imprensa |a fora dizia o seguinte: “E o Brasileiro, é o
Cecel que fez, a primeira pessoa a fazer os 400 quildometros no mundo.”
[...]” (Sol Paragliders);

“[...] e também com a sorte da equipe (brasileira) querer vestir meu
equipamento, um equipamento que era bem mais limpo. Para mim o
campeonato é uma feira, que além do campeonato sempre trazer coisa
nova, para desenvolvimento de produto, a gente esta nds trés (com os
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dois filhos) na rampa para testar. A gente estd em todos os lugares [...]"”
(Rotor Harnesses);

“[...] E ai, o fato da gente ta na feira, da gente expor 13, de comecgar a
vender na Europa, né?! Trouxe alguns outros caras, né?! E, entdo, a
gente apareceu na Thermik, que é uma revista alem3, né?! Aparecemos
na Parapente Plus, que é uma revista francesa, né?! Fizeram reportagem
e tal. Entdo isso gerou também leads, né, contatos do pessoal de fora. A
gente participava de praticamente todos os campeonatos que eram
importantes ai, dos que o pessoal procurava. Fazia camiseta, fazia boné,
né, tinha um trabalho bastante forte ai. Porque a gente continuou nos
canais com os instrutores, mas a gente comegou a abrir alguns canais,
um pouquinho diferentes. Por exemplo, o Guilherme Vaciloto, ele ndo é
um instrutor, né?! Mas ele é um cara que agrega muito valor ao produto,
porque ele conhece o LK (s/w opensource), ele da curso, entdo ele
passou a ser mais que um distribuidor importante nosso ai. E, os
competidores. A gente fez parcerias com o Frank Brown, uma época,
né?! E ai qual que era a parceria com o Frank? Ah, Frank, te dou o
equipamento, vocé voa. Falei, cara, ndo tenho dinheiro para te dar, mas
0, te dou o equipamento, bota um adesivo na tua vela ai. Ai ele ia, voava
com o equipamento, depois vendia, eu repunha o equipamento para
ele. Entdo fizemos uma parceria né, ndo sei se mais marketing do que
um canal de vendas em si, mas ele também trazia sugestdes [...]"
(Tirante A);

“[...] entdo, a gente tenta continuar mostrando o que é o certo e hoje a
gente tem um grupo que chama adventure fly team, que na época foi
criado pelo meu irmdo, em 2005, 2004, que é justamente um grupo de
pilotos e o objetivo é divulgar o Trike de uma maneira responsavel. E
junto com isso as feiras de aventura. Como a gente teve muita parceria
na época com a ESPN, porque um dos protagonistas da ESPN é parceiro
da gente, que é o Formiguinha, trabalhou muito para a ESPN e ele nos
ajudou inclusive com muita matéria, porque é um cliente meu, ele é um
cliente até hoje, voa com equipamento nosso, gravou o programa Off
com equipamento e puxa a propaganda todinha da Trike icaros, assim
como tem o Sabid também, que tem um outro programa, que também
é parceiro da gente. Entdo nessas feiras, eu acho que teve uma
penetracdo mundial da Trike icaros [...]"” (Trike Icaros).

As entrevistas com os 4 proprietarios indicam agdes de diferenciacdo, principalmente
pelo nimero de produtos langados, entretanto, fica claro que houve certas inovagées
em processos e o pioneirismo em lancar outras linhas de produtos, até que

mundialmente. Aqui sdo relatados alguns exemplos dessas iniciativas:
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“[...] é, ser imitado é bom. Mas no nosso negécio hoje, ndo é? Assim,
nao é, no nosso pensar, quem copia esta vendo, ndo é? Quando eu pego
um parapente, eu apresento para o mercado, tudo que esta naquele
parapente para mim ja é coisa testada, ja é velha aquela tecnologia. A
CX, por exemplo, é uma selete que ndo existia no mundo, ndo é? Ela
criou uma tendéncia, todas as carenadas que existem ai, ndo é? Ele vem
de um produto nosso [...]"” (Sol Paragliders);

“[...] 1a mesmo na Itdlia, o dono da (concorrente) se apresentou para
mim, ndo como dono da (concorrente), como um qualquer, perguntou
falando que meu cinto estava muito bonito, se ele podia dar uma olhada
e tal. Ai eu com o maior orgulho falei "légico, pa..." Ai mostrei, abri e tal
e tinha um amigo dele filmando. E ele vendo. Dai para frente ja
comecaram a fazer muita coisa igual. A principio, até a gente se adequar,
porque esse tipo de equipamento, é um equipamento muito dificultoso
na parte de que ele é feito sob medida. Nao é tamanho P, M e G. Ele é
uma roupa, como se vocé confeccionasse um terno, um tipo de um
alfaiate. Tem que ser preciso...entdo, eu acho que o grande diferencial
é pelo fato de eu ser diretamente um piloto de competicdo e um
fabricante. Entdo ndo existe outro fabricante que tenha esse molde,
esse vinculo, que seja um fabricante, o costureiro, o inventor, o
desenhista e que seja o piloto que estd em contato com todo mundo. Ai
nesse ponto a prépria fabrica de asas do [Wills Wing] me representa |3
fora[...]” (Rotor Harnesses);

“[...] cara, sem duvida é um problema. Mas se vocé também nao for
pioneiro, ndo inovar, ndo for, vocé vai ser sempre um seguidor. Seu risco
pode ser menor, mas vocé nunca vai ser o cara que vai alavancar o
mercado, que vai criar coisas novas. Entdo nao sei, acho que é uma
questdo de opgdo. Vocé pode optar por ser um seguidor ou ser um
inovador. Mas no nosso caso esta meio que no sangue a questdo da
gente de inovar, de criar coisas novas [...] a gente consegue ser
competitivo, consegue atingir o mercado de uma forma relativamente
rapida, né?! [...]” (Tirante A);

‘[...] a gente hoje tem um processo que eu acho que poucas empresas
do nosso segmento tém. Alids eu diria para vocé que até I3 fora. Nos
recebemos aqui a visita de um grande engenheiro, que participou da
certificacdo de todas as aeronaves mundialmente, fez parte do grupo
que discutiu as normas para ser atendidas pelos fabricantes e quando
esse engenheiro teve aqui no Brasil, ele nos deu a honra de nos visitar,
para dar um suporte técnico na parte de certificagdo de aeronave e ai
ele veio nos fazer essa visita e nessa visita, ele ficou bastante
impressionado com o sistema que a gente conseguiu desenvolver aqui,
um sistema de rastreabilidade, um sistema que assegura a empresa em
todo o implemento de fabricagdo [...]” (Trike Icaros).
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Embora a diferenciagao tenha a ver com inovagdes de dificil imitagao, a analise permite
perceber pelo relato dos empresarios que o setor se caracteriza por apresentar praticas
de imitagcdes, entretanto o pioneirismo proporciona capitalizar o mercado antes que a

concorréncia consiga (SLEVIN; TERJESEN, 2011).
4.2.2 Assuncao de Risco

Ja considerando a dimensao assuncgao de risco, para analisar as categorias e elementos
do risco internacional, foi adaptado o modelo de Freitas et al. (2012) e adicionalmente
o levantamento de Leite e Moraes (2014) completa o entendimento, considerando as
empresas brasileiras. As categorias da dimensao estudada sdao apresentadas na Figura

8:

Elementos Gerenciais
Categorias Praticas Gerenciais

Dimensdes da OEIl

Risco geral FORTE TENDENCIA A PROJETOS DE ALTO RISCO PARA ATENDER O MERCADO EXTERIOR

ASSUNGAO DE
RISCO

PREFERENCIA DOS GESTORES POR AGIR COM AUTONOMIA E ASSUNGAO DE RISCO
PESSOAL PARA EXPLORAR O MERCADO EXTERIOR
Risco financeiro RISCO DE PERDA FINANCEIRA OU SEM PREMIO
Risco de negécios ACOES DE GRANDE PORTE DEVIDO A HOSTILIDADE DO AMBIENTE

Risco de decisdo

Figura 8 — Praticas gerenciais de assungdo de risco

Segundo McDougall (1989), a assuncdo de risco é entendida como a disposi¢cdo das
empresas por realizar investimentos para atender o mercado exterior, que envolvem
arriscar sob incerteza, entrar em mercados desconhecidos. Percebe-se no relato dos
entrevistados, praticas que enfatizam o comportamento empreendedor, por exemplo

na categoria risco geral:

“[...] num mercado assim, o cara sabe o preco do parapente em
qualquer lugar do mundo e se alguém resolver liquidar parapente em
algum lugar do mundo, o mundo todo vai saber, ndo é? [...] o produto
nunca vendeu tanto quanto imaginava, ndo é? Mas a imagem que ele
deixou para quem ndo, para quem ndo estava apto a voar com ele foi
ruim [...]” (Sol Paragliders);

“[...] no comego, costurando sozinho, a gente tomou muito na cabega,
porque tinha equipamentos que eu mandava para fora e os caras "po,
nao fecha o equipamento, ndo cabe..." Sem os representantes, vocé
ficava no prejuizo, porque ou vocé tinha que mandar um outro para o
cliente ou o cliente simplesmente desistia da venda e vocé perdia a
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maior grana, porque o negdcio como é feito sob medida, muitas pecas
ficaram encalhadas, retornaram e tal, e com isso a gente teve um
problema de aceitacdo de imagem [...]” (Rotor Harnesses);

“[...] o risco é maior, né?! Sempre que vocé exporta, vocé coloca o
produto pra fora, é, se vocé tem um problema no produto, pra vocé
resolver é muito mais complicado, né?! A gente teve um case que ndo
foi nada legal, da Coréia, a gente mandou uma peca pra la e por um
engano na produc¢do aqui o software do TAV1000 foi software no 1500,
foi no 1500 fizeram uma troca, putz, foi um prejuizo pra resolver o
problema e tal, queima de imagem, né?! [...]” (Tirante A);

“[...] entdo a gente queimou mercado por conta disso. O mercado nao
estava preparado para o tipo de asa que a gente estava vendendo. A
gente tentou puxar o mercado internacional para o interno, mas ébvio
gue quando fizemos o projeto, era para o internacional, tentando puxar
o internacional para o nacional, para que o nacional também evoluisse.
Mas ndo foi aceito. Na verdade, ndo tinha piloto preparado como os
pilotos la de fora [...]” (Trike Icaros).

Sobre riscos em ambiente internacional, pode-se dizer que além de ser um assunto
preponderante na literatura de empreendedorismo, tém crescido os estudos de
internacionalizacdo de empresas, de acordo com Leite e Moraes (2014). Neste caso,
considerando a tomada de decisdes, refere-se a tudo que afeta o modo e o escopo de

operacdo (FIGUEIRA-DE-LEMOS; JOHANSON; VAHLNE, 2011).
Sobre risco de decisGes internacionais, segue exemplos coletados com os proprietarios:

“[...], mas quando o produto tem que ser assertivo, quando ele vai para
o mercado, sabe? Esse compromisso ndo é o mercado que determina o
langcamento, a gente, claro a gente quer trazer o produto na data certa,
pro cliente certo, ndo é? Mas se o produto ndo estiver pronto, ndo,
esquece, ndo é? O mal, o mau produto ele pode descontruir muito, ndo
é? No resto do mundo ndo tem homologagdo, sé na Europa que tem
isso, ndo é? [...]"” (Sol Paragliders);

“[...]A gente adquire novos dealers, mais sobre recomendag¢do de outra
e tal, entdo ja é uma coisa mais confidvel ou de uma escola grande como
a gente pegou um representante novo na Alemanha agora, uma escola
grande que acho que é a maior escola que tem 3. Entdo ja tem um nome
confiavel [...]” (Rotor Harnesses);

“[...] eu acho que principal, em termos de processos principalmente a
adaptacdo as normativas européias ai, né?! Se eu vou gastar ai 30,
40.000 reais numa homologacdo, quantos Conquest (produto pioneiro)
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eu tenho que vender pra pagar isso, né?! Mas ai também cara, com a
reducdo do volume, com a crise, tudo mais, a gente parou também um
pouco de investir [...]” (Tirante A);

“[...] por exemplo, na Argentina colocamos um representante, que ele
abriu um site nosso, que é o nosso site que foi reproduzido para a
Argentina, nds tivemos reuniées com a ANAC |a na Argentina, para
aceitar o nosso LSA uma vez que a Argentina também esta adotando o
LSA [...]” (Trike Icaros).

Considerando o risco financeiro, categoria que foi relatada com grande ocorréncia nas

empresas pesquisadas, segue:

“[...]orisco financeiro é impensavel hoje, ndo é? Mas as margens valiam
a pena, tanto que o ddlar estava em quatro, no Brasil a gente nunca,
nunca usou um dodlar acima de 3,20, isso 1a em 2002, 2003, os
concorrentes aqui, nao é, faziam dar o ddlar ainda no paralelo, nao sei
0 qué, era 4,20, ndo é? A gente ja botou os precos em real, tudo, ndo
tinha nada de dolarizado, essa coisa toda, ndo é, por qué? Porque 80%
do que nds produziamos ia para o exterior, e a margem era gigante, o
preco era fora da curva. Ai deu um problema de gente |4 fora vindo
comprar o parapente aqui, ndo é? Mas isso também foi esporadico, ndo
€? Mas o cara vinha para o Brasil, comprava o parapente no mercado
interno, pagava passagem, pagava as férias dele, ndo é? E ainda voava,
nao é? Entdo, entdo qual é o risco? O risco de calote era gigante, ndo é?
Mas o ponto de vista conjunto vocé tem um olhar sobre o conjunto, ndo
é? Entdo hoje, por exemplo, ndo posso me aventurar no pais, ndo é? Isso
ndo tem mais como, ndo é? Vocé vai |4 no pais, ndo sei o qué, em 2011,
o Japdo é um pais muito dificil de entrar, tem trés redes de escolas I3,
ndo é? E elas dominam o mercado, ndo é? Eles tém o controle, |a é oficial
ou ndo, ndo é? Ndo posso chegar e dizer, mandar uma vela, que nem eu
fazia antigamente, mandava dez velas para a Franca, o negécio estava
desenfreado, ndo é? A gente deu crédito a vontade porque se alguém
ndo pagasse, ja resolvia o nosso problema, entende? [...]” (Sol
Paragliders);

“[...] eventualmente eu ja tive representantes que me deram calote. Por
exemplo, eu tive um representante no Japao, que era um brasileiro,
filhos de japoneses que foi morar no Japdo e ele comegou a me
representar e ele vendia bem e entdo eu fazia... Mandava na frente e
ele me pagava depois. E ai teve uma leva de equipamentos que eu
mandei e o cara simplesmente sumiu, deve ter recebido dinheiro e
sumiu [...]” (Rotor Harnesses);

“[...] entdo o cara pega la um arduino, uma plaquinha 13, monta |3,
comeca a vender, sem garantia, sem suporte, sem assisténcia. Depois o
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cara fecha, vai embora, some, deixa todo mundo na mao, né?! E jogou
o preco |ld embaixo né, o cara vende barato, né? A gente tenta, na
medida do possivel, mitigar o risco, buscar caminhos ai pra que isso ndo
afete a vida pessoal e tudo mais. Apesar de que afeta, né cara?! Essa
crise ai foi punk, foi punk pra todo mundo, afetou pessoalmente, afetou
as financas pessoais sem duvida nenhuma [...]” (Tirante A);

“[...] ja teve muitos projetos que a gente pegou e jogou fora, ou seja,
ndo valeu a pena o investimento. Para vocé ter ideia, teve um outro
projeto em um outro Trike que eu até gostaria muito hoje de voltar a
trabalhar nesse projeto, mas eu acho que em virtude hoje das
dificuldades, da certificacdao, entdo vocé vai largando. Um projeto de
uma asa para mim ndo sai por menos de cento e cinquenta mil délares,
hora/homem, desenvolvimento e o meu intelectual. E depois que eu
fizer tudo isso, gastar com tudo isso, com todos esses softwares que
tem, eu vou ter que eu sentar ali e vou ter que voar, eu vou ter que
testar [...]” (Trike Icaros).

Assungdo de risco internacional é uma inclinagdo de tomar risco diante de incertezas
nos mercados internacionais, segundo Covin e Miller (2014). Sugere a nocdo de
experimentacdo e atuacdo fora das praticas convencionais em operagdes de mercado
estrangeiro, conforme Lumpkin e Dess (1996). Todavia, apoia-se no argumento de que
hostilidades nos mercados internacionais limitam a escolha estratégica e encaminham
estratégias mais conservadoras de negdcios internacionais (MILLER, 2011). Sobre risco

em negocios internacionais, seguem relatos:

“[...] ndo, ndo, mas o que eu estou vendo é assim, que os paises que tém
as marcas, ndo é, se fecharam. Por exemplo, a Coréia mesmo implantou,
aumentou o imposto de importacdo de parapente, ndo é? [...]” (Sol
Paragliders);

“[...] hoje em dia que a gente... O equipamento fica pronto... Légico, a
gente tem dealers e tem dealers. Tem dealers que eu mando de olho
fechado, antecipado e sei que o cara vai pagar e também é uma
flutuante. As vezes o cara me manda antes, o dinheiro, as vezes ele "pd,
eu vou receber, o cara ndo estava com dinheiro agora, vou receber e te
mando daqui a um més e tal...", mas é confidvel, entendeu? Antes, ndo.
Antes a gente mandava e... Por causa da falta de credibilidade no prazo
de entrega, perdi produto, perdi dinheiro [...]” (Rotor Harnesses);

“[...] entdo o problema dos nossos produtos, no mercado de nicho, em
forma geral é que a gente tem volume pequeno, entdo a gente tem que
ter margem grande, né?! Pra pagar a estrutura, pra pagar o aluguel,
impostos, funciondrio e tudo mais, né?! E, tiveram varios fatores. Teve
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um aumento da competitividade, vamos dizer assim, ndo muito
saudavel, né?! Porque sdo empresas pequenas, informais, né? Sem
muito comprometimento com o cliente no futuro, né?! Aliado a crise e
também um fendmeno que ndo aconteceu sé no Brasil, aconteceu no
mundo todo [...]” (Tirante A);

“[...] tem a questdo da certificagcdo também, que esta tudo parado. Hoje
em dia todas as empresas do ramo estdo paradas com essa questdo da
certificacdo. Imagina eu vou ser teu representante, o que eu preciso?"
"Oh, vocé precisa em primeiro lugar, vocé precisa comprar uma
aeronave nossa, top de linha, segundo lugar, vocé precisa comprar
sessenta mil délares em material para vocé ter em estoque para poder
atender essa matéria e o nosso contrato é tanto por ano." Entdo ai da
para ver claramente o tipo de barreiras que enfrentamos [...]” (Trike
Icaros).

4.2.3 Proatividade Internacional

Entre as praticas apresentadas nas entrevistas, vale ressaltar que as empresas de

aerodesporto necessitam de monitoramento continuo do mercado internacional. Para

as organizacoes serem consideradas proativas, precisam identificar necessidades

futuras, enquanto algumas antecipam mudancas e exploram novas oportunidades de

negocios internacionais (MARTENS et al. 2016). Considerando a escala multidimensional

de Lumpkin e Dess (1996), a proatividade deve ser considerada ndao apenas como uma

forma sistematica de adaptacdo ambiental, mas de certa forma como a capacidade de

reinvestimento da empresa em comparacdo aos rivais na mesma industria (COVIN;

WALES, 2012; GEORGE; MARINO, 2011; LUMPKIN; DESS, 2001).

A Figura 9 apresenta as categorias que compdem a dimensao proatividade.

Dimensdes da OEIl

Elementos Gerenciais

PROATIVIDADE

Categorias Praticas Gerenciais
Monitoramento MONITORAMENTO E PESQUISA DO MERCADO EXTERIOR
Antecipagdo PIONEIRISMO E TENDENCIA DE ATAQUE AO MERCADO EXTERIOR

Resolugdo de problemas

PARTICIPAGAO E CONTROLE COMO PLANEJAMENTO PARA SOLUGAO DE PROBLEMAS E
OPORTUNIDADES

Adaptacdo e flexibilidade PARA TER HABILIDADES DE FLEXIBILIDADE PARA ATENDER NECESSIDADES DO

DISPONIBILIDADE E ACESSO DE PESSOAS, RECURSOS E EQUIPAMENTOS NECESSARIOS

MERCADO EXTERIOR

Sobre monitoramento foram verificadas as seguintes acdes:
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“[...] mas a questdo que o mercado ja estd consolidado, quando
acontece alguma coisa, ndo é? O negdcio ja, ndo é, a maturidade, o
mercado, quem pratica tem uma certa maturidade. Mas ai depois o que
acontece, vendo as revistas européias, tudo, acompanhou muito o que
estava acontecendo na Europa, por revista, principalmente, ndo é? Até
porque, porque toda bibliografia, toda referéncia da coisa ela sempre
foi do exterior, ndo é? Ah, vocé assina a revista do Japao, da Franca, da
Espanha, da Italia, dos Estados Unidos, entdo tudo isso que esta ali, ndo
é, os préoprios meios, ndo é, depois chegou a internet, hoje também
vocé: “Ah, quem sdo os blogueiros ai de coisa, ndo é?” [...]” (Sol
Paragliders);

“[...] a gente tem hoje muitos pilotos pelo mundo afora, que tem um
apoio da gente para voar e a gente colhe muitas ideias desses pilotos
também para inovacdo ou algum detalhe no cinto, "po, eu estou
sentindo que essa bolsa aqui podia ser um pouco mais profunda para o
radio ou o paraquedas esta incomodando um pouco, a placa assim,
assim, assado..." Entdo a gente incentiva com os campeonatos e com as
competicdes, demo-days, feiras, revistas [...]” (Rotor Harnesses);

“[...] hoje, quando a gente foi pra Saint Hilaire (Copa Icaros) a outra vez,
s6 tinha expondo |a a Flytech e a Flymaster. Ai na segunda vez que a
gente foi ja tinha trés caras novos, tinham surgido outros. Um deles
francés, né?! Ai comeca, entendeu? Comecou a pipocar fabricante de
varidmetro no mundo, no mundo todo. Mas ja era esperado isso, tanto
gue especializamos 0 nosso para acrobacias [...]"” (Tirante A);

“[...] entdo esse da Italia foi um cara, um instrutor italiano veio aqui, viu
o produto, se interessou e quis mandar um para |4. Agora América
Latina, aqui os paises daqui é tudo direto. E gente que entra em contato
conosco por meio de site, de e-mail e listas de grupos nas redes sociais
[...] mesmo porque a gente também estd em contato com o que esta
acontecendo |3, porque ai a gente acaba participando de grupos e tudo
mais, entdo a gente tem contato com as novidades que estdo
acontecendo |3 porque os fabricantes la também usam essa ferramenta,
entdo a gente sabe o que esta acontecendo |a do mesmo jeito que eles
tém acesso ao que estd acontecendo aqui [...]” (Trike Icaros).

Ja considerando as a¢Oes de antecipacdo praticadas pelas empresas estudadas, segue:

“[...] porque se a gente pensar pela dindmica do negécio, pela energia e
pelo resultado financeiro, ndo é? De 2010 em diante isso € uma questdo
de Brasil, ndo é? No Brasil varias coisas que perderam o dinamismo
precisavam ter escala ou outra coisa para sobreviver, ndo é? Mas para a
industria, a manufatura e grande parte veio do importado para tampar
essa falta de dinamismo, falta de produgao, ndo é? Mas foi justamente
guando a gente duplicou o nimero de itens a oferecer, ndao é? Ah, dois
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parapentes A, trés parapentes B, chegamos a ter dois C, ndo é? Foi o
caso onde esta 90% do mercado, ndo é? A gente diz: “Nao, hoje o
ambiente ndo estd bom para fazer isso, mas vamos cuidar de 90% do
mercado. O qué que 90% do mercado quer? Ah, ele quer qualidade,
peso, resisténcia, durabilidade e seguranca.” Por exemplo nés
trabalhamos forte em cima disso, a gente foi a primeira empresa no ano
passado a lancar 40% do parapente sem ter tratamento quimico, as
linhas que ele tem ninguém usa no mercado ainda, que é uma linha
extremamente moderna [...]” (Sol Paragliders);

“[...] é inovando também, porque a gente tem varios que ja me
copiaram, como me copiam, mas a gente estd sempre, mesmo num
produto copiado recentemente, a gente estd sempre inovando nesse
produto. Cara, foram varias. Foram vdrias. Eu ndo sei exatamente
numerar quantas, mas... porque ai a gente, eu realmente fiquei sélido
no sentido de credibilidade. Entdo a galera comecou a acreditar que o
meu equipamento era melhor do que um que vinha de fora. E ai eu
como sempre fui muito criativo, eu ai dei asas a imaginacdo e fui
inovando, inovando, inovando, cada vez mais, e ai fica dificil do cara
seguir. Entdo os caras ficam esperando langar alguma coisa para copiar,
mas ndo sabem ao fundo o porqué daquilo, vé que esta funcionado, ai
vai e copia [...]” (Rotor Harnesses);

“[...] entdo, tudo isso somado, cara, mais as oportunidades que
apareceram para a gente no mercado de rastreamento e telemetria, a
gente tirou o foco realmente do voo livre, né?! A gente viu que a gente
ia continuar batendo cabega e a possibilidade de crescimento era muito
pequena, né?! Hoje estamos pesquisando o mercado de frotas e
transporte, mas a tecnologia é do que desenvolvemos para o voo-livre
[...]” (Tirante A);

“[...] sim, todos os competidores da gente ndo estdo a nossa altura,
porque nenhum é certificado e nenhum é regulamentado. Entdo nés
estamos 100% do mercado, somos a Unica empresa registrada na
Aeronautica [...]” (Trike Icaros).

Para as empresas, a proatividade é sobre tomar iniciativas para conquistar
oportunidades, interpreta como ag¢des que iniciam um relacionamento com o cliente ao
longo do tempo, buscando uma fidelizacdo, sendo uma relagdo que para ser mantida, o
gestor deve ter uma atitude de resolucdo de problemas ao invés de simplesmente seguir
o mercado e segundo Dess e Lumpkin (2005), antecipar mudangas ou problemas

emergindo (FREITAS et al., 2012).
Sobre resolucdo de problemas, foram considerados os seguintes relatos:
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“[...] tem que surpreender o cliente. O cliente tem uma expectativa, ele
quer alguma coisa, mas vocé tem que surpreender ele, ndo é? Tem que
preencher bem, ndo é? Cumprir a promessa da entrega. E ai vem, vem
a inovagdo e a pesquisa tecnoldgica e isso, isso é legal porque a gente
trabalha com o Senai, trabalha com a Universidade Catdlica, aqui, ndo
é, os laboratérios, ndo é? Hoje bem bacana isso, ndo é? Ndo tem
extremo, mas estamos estruturando agora nesse ponto a gente pode vir
com gestdo de projeto, essa coisa toda assim, ndo é? Até para qué? Para
ter essa, uma metodologia de pesquisa, ndo é? Banco de dados, ndo é?
Banco de materiais, banco de testes. Dai entdo isso tudo ja é importante
para nds, é essencial, mas eu digo assim, o que a gente tem é uma
sintonia, principalmente, com a Apex, por exemplo, & em Brasilia, o
MDIC |4 também, ndo é? Parte mais sobre tratativas burocrdtica, regras
comerciais, esse lado assim, ndo é? [...]"” (Sol Parapentes);

“[...] o bullet depende de uma regulagem simples, uma afinada simples
e 0 cara, se ndo afina, fica ruim o cinto, mas o cara ndo se preocupa em
aprender, ai ele prefere criticar. E como a gente esta muito nesse nicho,
nos campeonatos, ali na rampa para auxiliar o cara, a gente ja resolve o
problema. As outras marcas ndo tém o cara, entdo o cinto as vezes fica
ruim para o resto da vida, porque o cara ndo tem quem cuida. Meus
representantes fazem assisténcia técnica 1a fora. Isso tem que ser,
porque sendo ai ndo funciona. Os meus melhores representantes sdo
aqueles que no pds-venda, os caras fazem até manutencdo de costura,
os caras tém a madquina de costura, se precisar trocar um ziper, uma
peca. Isso nés fazemos por meio de treinamentos, manuais. Alguns
dealers que sdo bons, tipo, sei |4, tem varios que faz a maior [fuca], mas
também tem hoje em dia a internet, varias vezes eu vejo foto ou
filmagem de cara que esta com equipamento desregulado, eu ja mando
uma mensagem no Facebook mesmo, particular, que nem outro dia, eu
montei uma fotinha indicando "9, aqui, esta vendo o equipamento da
forma certa?" Dai mandei a foto dele "6, olha como é que esta o seu?"
Ai o cara corrigiu, um cara do Uruguai até! [...]” (Rotor Harnesses);

“[...]1 &, isso é, a estratégia foi essa pelo seguinte, né?! O cara que vende
Sol ja4 conhece o produto brasileiro, ndo tem um, ele ndo tem uma
resisténcia a produto brasileiro, né?! Mas apoio governamental assim?
Cara, ndo. (Como empresa incubada) a gente vive num ambiente muito
propicio a esse tipo de coisa, né, cara?! Mas eu ndo sei, acho que é muito
mais uma rede de contatos e networking que a gente faz do que
efetivamente apoio financeiro ou apoio fiscal ou alguma coisa assim.
Entdo a gente td sempre muito envolvido com o pessoal do Sebrae, tem
o pessoal de APEX, faz um trabalho legal de exportacao, participei de um
programa de APEX recentemente e tal. Mas pra ser bem honesto, cara,
nao sei se, sempre agrega uma coisinha ou outra, mas ndo sei se é uma
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coisa que fez um diferencial no negdcio. Missao comercial com APEX ndo
fiz nenhuma [...]” (Tirante A)

“[...] nés marcamos uma reunido com ANAC |3 na Argentina, quando
estavamos em fase de certificagdo aqui no Brasil e mostramos para eles
"olha, nés estamos colocando um representante, esse representante vai

III

trabalhar Id4 na empresa local” Mesmo porque o trike |4 na Argentina
ndo é reconhecido como ultraleve, eles sé reconhecem como sendo
ultraleve I3 aeronave de asa fixa. Entdo a gente fez esse trabalho junto
com a Argentina |3, e agora eles mandaram e-mail para a gente que eles
vao realmente aceitar a nossa certificagdo. Mesmo porque esta indo
trike montado para la. Fizemos tudo em contato, a pessoa se interessou,
o argentino veio para c3, o pessoal mandava muito e-mail, muita
consulta. La no passado, bem |a atrds, 1a para 2002, 2003, existia um
fabricante que a gente chegou a mandar algumas asas, o pessoal veio
comprar aqui pro fabricante de 13, para atender o mercado la. Entendeu,

mas ai o fabricante fechou...[...]” (Trike Icaros).

A leitura das entrevistas traz o entendimento de que novas tecnologias operacionais,
como certificagdes de processos exclusivos e produtos Unicos, sdo inovagdes que foram
criadas no préprio chdao de fabrica, como reflexos da capacidade de adaptacdo e
flexibilidade tecnoldgica, muitas vezes por conhecimentos especificos dos proprios

empreendedores (LEITE; DE MORAES, 2014; LEITE; MORAES, 2015).
Segue exemplos de flexibilidade tecnoldgica para atuar em mercados internacionais:

“[...] primeiro licenciava produto, a gente certificava na AFNOR, norma
francesa bem mais simples. Com a decisdo de internacionalizar em 2000,
trouxemos o André (desenhista) para desenhar nossos proéprios
modelos, mas no comeco, claro, vendendo nos outros mercados virgens
gue antes eu ndo podia, ndo é? A gente trabalhou muito rapido nisso,
acho que foi em 2004, e a fabrica também foi certificada com DHV
naguela época para ver se, nao é sé fazer o produto, é saber se vocé tem
capacidade de reproduzir ele, ndo é? Depois, quando comecei a fazer, a
gente ja viu as dificuldades de se manter atualizado, ndo é? [...] ja vendi
muitos negécios, ah, maquina de teste internalizamos, fizemos maquina
para testar o assento da cadeirinha. Tem, ah, o banco de teste de
costuras, ndo é, entdo nds ndo fazemos o que estd todo mundo fazendo:
“Opa, vamos fazer assim, vamos testar, vamos levar para laboratério”,
entdo isso é essencial, ndo é? Ja temos mais de 20 tecnologias préprias,
acho que tem relagdo com proatividade, ndo é? Hoje quem entende o
mercado ai também tem uma coisa, o0 mercado ele estd segmentando,
olha ai, ndo é, o que esta vendo ali (quadro na parede com novos
desenvolvimentos), ndo é, estd vendo um, dois, trés, quatro, cinco, seis,
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sete, oito, nove, dez, onze, doze, treze, catorze velas, mais o protdtipo,
nao é? Isso é para atender exatamente o mesmo tamanho de mercado
gue cinco anos atras tu atendias com a metade [...]” (Sol Paragliders);

“[...] quando a fabrica (de asas-deltas) come¢ou a me representar,
comegamos a mandar, mandar, mandar cinto e os caras reclamaram
gue a abertura do paraquedas era muito dura, muito dificil de tirar o
paraquedas da bolsa. Ai a gente comecgou a se adequar para atender
uma necessidade bdsica que é a seguranga numa abertura de
paraquedas. Fiz investimento em processos, em modelagem, em
dispositivos no equipamento, até chegar uma hora que ficou bom e logo
depois disso também eu tinha que certificar no DHV os meus
equipamentos. E era um processo, para mim, na época, complicado. Se
vocé tem que apresentar um manual em inglés, uma discriminacdo de
todo o material e o certificado é bem técnico, tipo, abertura de
paraguedas, a pressdo para vocé sacar o paraquedas da bolsa nao
poderia ser maior do que doze quilos, entendeu? Entdo ai a gente teve
que adequar novamente a bolsa, a abertura de paraquedas para a gente
conseguir se enquadrar nessa exigéncia do certificado [...]” (Rotor
Harnesses);

“[...] a gente ndo pode se dar ao luxo muito de procurar os substitutos,
a gente recebe mais demanda do que a nossa capacidade de
desenvolver, né?! Entdo, por isso, a gente acaba ficando orientado as
oportunidades que aparecem, entdo, por exemplo essa mudanca de
linha de produtos, essa mudanca é dificil pelo seguinte, né?! A gente
tem um ponto em comum, que é a tecnologia. Entdo, muito da
tecnologia que a gente criou para o voo-livre, a gente usa hoje aqui
(controle de frotas), agora preciso me adaptar ao cliente, criar
administracdo, crescer a gestao, ndo sé o produto mais [...]” (Tirante A);

“[...] eu acredito que sim, se a gente trouxer parceiro, se a gente
comecar a trabalhar nesse foco, e a gente vai comecar, por isso que hoje
0 nosso objetivo até por questdes de demanda, eu precisaria ampliar a
coisa toda (organizac¢do) para dar demanda de producdo, hoje o nosso
objetivo... Hoje o nosso foco estd sendo América do Sul, no geral. Por
qué? Porque América do Sul é mais facil para eu competir, ou seja, hoje
os grandes fabricantes |4 fora ndo conseguem mais entrar aqui no Brasil
por conta da Trike icaros, ndo apenas pelo preco, mas porque n3o tem
assisténcia, ndo tem manutencdo, ndo tem uma pessoa técnica para
cuidar disso, ndo tem o que a gente tem hoje que é o know how que a
gente desenvolveu nesses trinta anos. Direto, até mesmo para
sobreviver, a gente sente essa necessidade, o cliente cobra, enfim, ndo
é s6 pegar "ah, ndo, o cara fez um recorte |a na Asia e a gente vai fazer
aqui também sé para dizer que fez..." Ndo. O cara fez um recorte na Asia,
a gente vai renovar a asa aqui. Entendeu? [...]” (Trike Icaros).
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4.2.4 Agressividade Competitiva

Sobre a dimensao agressividade competitiva, para analisar as categorias foi utilizada a

discussdo de Lumpkin e Dess (1996; 2001), que trata a dimensdo como reacdo a

ameacas, resumidamente como respostas as acdes da concorréncia, denominando-a

como responsividade (COVIN; LUMPKIN, 2011; MARTENS; FREITAS, 2008).

De acordo com os proprietdrios das empresas, sdo acdes que desafiam diretamente os

relacionamentos criados, a competicdo em mercados novos ou estabelecidos,

especialmente a lealdade dos canais de distribui¢cdo, conforme as Figura 10.

Dimensdes da OEIl

Elementos Gerenciais

Categorias Praticas Gerenciais

AGRESSIVIDADE

COMPETITIVA

Reacdo a competi¢do

MOVIMENTAR EM REAGAO OU COM PROTAGONISMO AGRESSIVO EM RELAGAO AOS
COMPETIDORES E MUDANCAS NO MERCADO EXTERIOR

Competigdo financeira BUSCA DE POSICIONAMENTO A CUSTAS DE FLUXO DE CAIXA, RENTABILIDADE

Competigdo de negdcios

AGRESSIVIDADE PARA CONFRONTAR TENDENCIAS DE MUDANGAS DESFAVORAVEIS.
IMITAGAO E COPIA OU USO DE METODOS DE COMPETIGAO NAO CONVENCIONAIS

Posicionamento de mercado

MARKETING INTERNACIONAL MIX PARA NOVOS PRODUTOS, SERVIGOS, DISTRIBUIGAO
E MERCADOS DIFERENTES

Figura 10 — Praticas gerenciais de agressividade competitiva

Seguem exemplos de reagdo a concorrentes:

“[...] a gente combate, a gente sofre no Brasil, por exemplo, ndo é?
Alguma agressividade da concorréncia, novos entrantes, ndao é? Ah,
vamos fazer defesa comercial, ele manda direto da China via correio
para a casa do consumidor, ai, dai entra mais barato, ndo sei o qué, sé
faz estrago. S6 que esse é um canal que ndo se propaga, entende? Nao
é assim, a gente ja teve marcas que estdo saindo do mercado agora, ndo
€? Nos ultimos dez anos teve cinco marcas que ja fizeram bastante
alarido, ndo é? E que agora ndao sao nem desejadas mais no mercado,
elas conseguem vender direto, vender fora da escola, mas ndo
acompanham. Ontem eu falava com uma empresa, todo mundo da trés
meses de garantia, ndo é? Meu fornecedor da seis meses, da o dobro do
tempo de garantia [...]” (Sol Paragliders);

“[...] é dificil de responder isso, acho que sou o mais agressivo, mas pela
qualidade que ja é reconhecida, e o voo livre é um mercado restrito,
elitizado. Entdo todos praticamente se conhecem. Entdo os caras ja
sabem quem é o Rotor, quem é x, quem é y. E pela exceléncia que a
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gente tem na preocupacdo de fazer um produto perfeito, isso satisfaz
muito o cliente. Entdo isso ja € uma maneira de brecar os concorrentes.
Um outro fator é que o nosso cinto, apesar de ser uma pega com um
preco elevado, ele em relagdo a muitos cintos |14 de fora, ele tem um
preco convidativo. E como é um mercado pequeno e é um trabalho
dificil, ndo é massificado, os concorrentes ndo tém... Ndo existe muito
isso de o cara falar "bom, vou quebrar o Nené fazendo bem mais
barato", porque o cliente ndo esta interessado em pagar mais barato,
ele estd interessado num produto bom, na qualidade. no
funcionamento, no estilo, na estética. Entdo é por ai. E inovando
também, porque a gente tem vdrios que ja me copiaram, como me
copiam, mas a gente estd sempre, mesmo num produto copiado
recentemente, a gente esta sempre inovando nesse produto. Essa fama
a gente ja tem impregnada na gente. Entdo o cara sabe que pegar um
cinto meu, vai ser diferente do que pegar um copiado, mesmo que seja
bem feito. Entendeu? [...]” (Rotor Harnesses);

“[...] éisso é uma coisa que mudou bastante, né! Quando a gente criou
a empresa, pra esse mercado tinha uma realidade de pouca
competitividade, né?! Eram poucos concorrentes, entdo mesmo o
concorrente chegando de forma ndao muito formal aqui no Brasil, a
gente conseguia ser competitivo e ter, se diferenciar pela assisténcia
técnica local, né?! Enfim, e |4 fora mesmo, a gente conseguia ser
competitivo mesmo, vendendo produto na Alemanha, por exemplo.
Mas ai de um tempo pra c3, cara, sei 13, de uns trés anos pra ca, comegou
a surgir um numero enorme de fabricantes de variometro de empresas
nao necessariamente muito sérias, né?! E ai chega um aventureiro que
nao paga aluguel, ndo paga imposto, ndo tem funcionario, né?! Bota um
produto duvidoso no mercado, vende um monte e depois some. A gente
nao pode trabalhar assim [...]” (Tirante A);

“[...] quando a empresa surgiu ndo era essa a orientagao (internacional),
a gente precisa se adequar. E a nossa grande preocupagao é justamente
ndo sé entrar no mercado, mas ter representantes que nos representem
realmente 1& como empresa, que vao dar o respaldo para quem
comprar. Entdo a gente precisa se preparar. Em ndmero de empregados,
acho que era o mesmo que tem agora, continuamos com cinco.
Precisamos de maior venda, abrir mercado, realmente venda e
aumentar o faturamento, porque a gente sabe que o mercado I3 fora
absorve muito melhor do que o daqui, mesmo porque em termos de
precos 0s N0ssos pregos sao muito competitivos com o que tem |4. E, o
gue ocorre é o seguinte, eu ja tive o prazer de ir em outros fabricantes
na Franga, que sao conhecidos meus ja da época de voo livre 1a quando
eu comecei em 1974. E esse pessoal ai acabou migrando do voo livre, a
tendéncia natural foi partir para fazer o trike, assim como eu. Ai eu tive
visitando essas empresas e o0 que me chamou a atencao e é logico que
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a gente trabalha para isso, num futuro, é que eu cheguei dentro da
Cosmos, por exemplo, e o cara tem 180 representantes. Ele montava a
média de setenta, oitenta aeronaves por més. Aqui no Brasil eu domino,
tenho 95% do mercado, meu produto hoje pronto é mais barato, eu
consigo manter o preco. Entdo a competicdo é leal [...]" (Trike Icaros).

Assim que parte da dimensdo agressividade competitiva se refere a competicao
financeira em mercados internacionais relacionado a desempenho e crescimento,
todavia, segundo Autio et al. (2000) um desempenho superior é resultado do
conhecimento empresarial e gerencial da empresa, uma vez que o conhecimento sobre
os mercados e operacles internacionais, bem como a eficiéncia com que esse
conhecimento é adquirido, € um determinante critico do desempenho internacional em
empresas empreendedoras (CAVUSGIL; KNIGHT, 2015). Importante, a literatura de
marketing industrial indica que os canais de comercializacgdo s3o arranjos
interorganizacionais e institucionais para regular e apoiar o fluxo de valor da producdo
para o mercado, uma vez que os canais de comercializagdo sao o componente mais
importante de qualquer sistema de cadeia de valor, eles representam um custo de
oportunidade substancial, fornecendo as empresas conhecimento de mercado para
facilitar a eficiéncia dos mercados e conversao efetiva de potenciais compradores em
clientes lucrativos (BOSO; OGHAZI; HULTMAN, 2017). Todavia, a capacidade de competir
financeiramente, conforme os relatos apresentados pelas empresas pesquisadas,
depende mais de relacdes estdveis com representantes do que reacdes a politicas de

preco propriamente ditas.
Seguem declaracdes:

“[...] depende dos mercados, o americano tem esse negdcio da
competitividade, do preco, produto, ndo é? Vocé vé qualidade e ja esta
intrinseco, ndo é? Mas uma vez, um concorrente chegou 13, ja mandou
200 velas para os Estados Unidos, mandou para as escolas e tudo, sabe?
Como eu ndo fico muito na frente de vendas, ndo é, entdo ndo entro
nessa guerra. Preco ndo é para mim, ndo é? N3o é uma reacdo, coloco
em outros mercados também, alids, porque preco ele ndo constrdi nada,
ndo é assim, ndo é? Sempre vai ter alguém disposto a fazer um
pouquinho pior e mais barato, ndo é? Entdo isso tem que ter cuidado.
Ndo posso errar na venda [...]"” (Sol Paragliders);
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“[...] eu tenho uma lista de prego, mas é um preco sugerido. Eles podem
fazer o preco que eles quiserem. E a gente trabalha com uma margem
grande de porcentagem, que é para incentivar o representante. Por que
é um mercado pequeno, o cara ndo vai vender grande quantidade. E é
trabalhoso, porque como é sob medida, ai muitas vezes tem o
entendimento do cliente também, se o concorrente esta 13, abaixo o
preco [...]” (Rotor Harnesses);

“[...] eu acho que a gente, talvez por ter uma postura inovadora, né?! A
gente acaba tendo que escolher, acho que ndo da pra ser as duas coisas
também, né cara?! Nao da pra vocé ficar brigando com preco, ndo sei o
que |3, e serinovador. Se a gente tem a postura inovadora, investe nisso,
ndo é?! Tenta se colocar de uma forma diferenciada no mercado, &, ndo
da pra ficar brigando com preco [...]” (Tirante A);

“[...] se a gente acha que o concorrente vai lancar alguma coisa e a gente
achar que da para baixar o prego para brigar... A gente langca uma asa
com um valor mais baixo ou pega uma asa mais antiga e baixa o valor
para o mercado secunddrio pra conseguir a reposicao das asas usadas
[...]" (Trike Icaros).

Sobre a categoria competicdo em negdcios internacionais, fica claro que as empresas
competem ao nivel de canais de distribuicdo, entretanto, as empresas entrevistadas
apresentam recursos limitados para este esforgo internacional, sendo que as operagdes
internacionais sdo muitas vezes realizadas com arranjos organizacionais flexiveis, e até
informais, exportando sob a forma de parcerias e redes que ndo escalam os custos
administrativos corporativos (KUIVALAINEN; SUNDQVIST; SERVAIS, 2007). Fica evidente
que as empresas buscam novos conhecimentos para penetrar com sucesso em
territdrios de canais com novos produtos, segundo Cohen e Levinthal (1990). Nesse
sentido, ter uma maior capacidade de reconhecer e construir relacionamentos com
membros do canal, com diversas experiéncias e origens em um mercado receptivo, pode
ajudar uma empresa a lancar mais produtos inovadores para novos mercados (BOSO;

OGHAZI; HULTMAN, 2017).

Como segue:
“[...] 1a na Alemanha sempre tinha uma coisa muito interessante, que é
até hoje, é dificil vender por meio das escolas, é facil vender fora da

escola, so dai fora da escola tu vende por um ano, e todos vao se unir
contra vocé. Se a escola vende trés marcas, a outra vende as trés
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marcas, também né? Eu quero puxar para mim uma dessas trés marcas,
nao é?” [...] (Sol Paragliders);

“[...] essa foi a maior dificuldade, foi de a gente conseguir a
credibilidade. Até que chegou um determinado momento que eu tinha
um conhecimento tal que eu fiz um monte de inovagdo num mesmo
equipamento, que foi o equipamento que vestiu a equipe brasileira que
foi camped mundial em 1998, na Italia. Entdo foi assim que comecou
mesmo a bombar, mas nisso realmente a gente talvez seja falho, porque
a gente é procurado. Hoje em dia a gente é muito procurado. Mas sé
qgue a gente ndo pode dar representa¢do para qualquer um, também
tem a exclusividade, e geralmente o cara tem que ser piloto. Nossos
representantes sdo campedes nacionais e até mundiais. Nos aqui somos
trés pilotos de testes, ninguém consegue contratar pilotos de teste e
competidores como a gente [...]” (Rotor Harnesses)

“[...] a competicdo é dentro da rede, assim, o cara que vende Sol ja
conhece o produto brasileiro, ele ndo tem uma resisténcia a produto
brasileiro, né?! Entdo a gente surfou um pouco na onda que ja existia ai,
né?! Ao invés de criar a onda, a gente pegou a onda que j3 existia e foi
atrds dela, né?! Entdo a gente fez contato com esses caras,
principalmente por Skype e e-mail, né?! E ai a gente visitou esse pessoal
nas escolas deles e tal, nos paises deles, né?! Em todos os lugares que a
gente visitou a gente fechou parceria de distribuicdo. Ai depois a gente
foi pra feira, né?! A feira tem |4 seus quatro, cinco dias, e 1a a gente
fechou mais uma série de parcerias internacionais fora do canal da Sol,
a gente chegou a exportar pra Coréia do Sul, e, Iraque, né?! T6 falando
alguns paises mais diferentes, assim. Mas o grande volume foi Espanha.
Espanha também ndo foi por meio da rede da Sol, foi por meio de um
contato da Windtech (fabricante espanhol de parapente), que a gente
conheceu la. Cara da Windtech 1a. Enfim, foi crescendo nesse meio,
conforme as oportunidades foram aparecendol...]” (Tirante A);

“[...] primeiramente a gente tem de cobrir a América do Sul, porque com
isso a gente fecha a possibilidade do pessoal entrar aqui. Dai a gente
expandindo para a América do Sul, nosso objetivo maior vai ser comegar
a atingir a América do Norte e entdo os outros. Como la é mais
competitivo e sempre sai produtos novos, os daqui ndo conseguiram
acompanhar, sobrou a gente" (Trike Icaros).

Considerando o posicionamento de mercado, a parte central dos modelos utilizados

baseia-se no aprendizado experimental, passado para a organizacdo por meio da

experiéncia pessoal que aumenta o conhecimento dos mercados internacionais e leva a

empresa a ponderar sobre o compromisso de mercado (MATLAY et al., 2006). Assim que

a competéncia em marketing internacional demonstra-se como capacidade
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organizacional superior, tendo como atributos operacionais, a cultura empresarial, as
habilidades de marketing, produtos superiores e distintamente posicionados,
alavancando representantes que favorecem um melhor posicionamento em mercados

estrangeiros (CAVUSGIL; KNIGHT, 2015).

Seguem comentarios:

“[...] porque no fundo a gente precisa atender demandas, ndo é? Entdo
as vezes voceé estd 1a focado em fazer a vela de competi¢do, ndo é? E as
escolas |4 tem parapente totalmente inadequado para dar aula, ndo é?
A manutencdo da escola é essencial, isso ai, entendeu? Ai nds caimos
sempre naquela mesma roda, ndo é? P6, sem educagdo, ndo é? Sem
ensinamento, nao é, o negdcio se finda, a escola é o multiplicador de
consumidores. Ainda que nos ultimos cinco anos, de 2010 em diante
comegou a haver segmentagdo, tem mercados que querem o parapente
leve, tem mercados que querem cor, vocé ndao consegue atender tudo,
nao é? Vocé tem que definir um posicionamento, ndo é? Promocgdo e
preco, ndo é? Isso é fundamental, vocé ndo pode descolar, ndo é? Tanto
gue ndo temos marca de luxo no parapente, mas la na Europa, o negdcio
vai |3, vende, novo 90% do mercado, o preco fica ali variando 15%, 20%,
ndo é? Hoje nds temos bastante de lancamento de produto e ampliacdao
do atendimento, ndo é? [...]” (Sol Paragliders);

“[...] presenca basicamente em campeonatos, acho que é o primordial e
também em demo-days, como por exemplo a Wills Wing faz nos Estados
Unidos, que é uma semana em tal pico de voo, leva um monte de asa e
deixa os caras testar a asa, se quiser compra, se ndo quiser, ndo compra,
mas estd ali para testar, clinica de paraquedas, instalacdo de
paraquedas, verificacdo do equipamento, se esta tudo ok, regulagem e
tal. Aumentou muito a venda dos caras, nés acompanhamos |a fora e
aqui dentro também fazemos expedicdes. Ao contrario do parapente,
pro cara viajar com a asa-delta é mais dificil de carregar, entdao também
ndo temos problemas de alguém vir comprar aqui, é tudo sob medida
[...]” (Rotor Harnesses);

“[...] hoje ndo tem relevancia. Hoje nés ndo estamos exportando mais.
Mas, eventualmente, uma coisinha ou outra, mas ndo tem relevancia.
Mas chegou a ser coisa de 15% das nossas vendas. Assim, apesar de
termos explorado um canal bastante especializado até, ndo tem espaco
pro cara comprar e revender assim, ai fizemos com dealers, né, essa
estratégia a gente entende que é muito inteligente, porque ndo tem,
hoje ainda tem, né cara, as lojas assim, especializadas. Naquela época
nao tinha como. Ndo tem uma Dechlaton, vocé ndo vai comprar um
equipamento de voo na Dechlaton, na Centauro, quando vocé vai
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comprar equipamento de voo livre vocé vai procurar o seu instrutor,
né?! Isso é a dinamica principal ai. Acho que a marca a gente teve uma
época também de investir bastante em marca. A gente participava de
praticamente todos os campeonatos que eram importantes ai, e dos
gue o pessoal procurava. Fazia camiseta, fazia boné, enviava pecas para
testes. Mas como eu te disse, cara. Hoje a gente ta numa fase que a
gente praticamente ndo exporta mais. A gente t4 mudando o mercado,
acho que a gente aprendeu muito com o mercado do voo livre, nesse
quesito, né?! Entdo a gente pretende voltar ao mercado internacional
com os produtos atuais, mas talvez de uma forma mais planejada e
madura, né? [...]” (Tirante A);

“[...] na verdade assim, o que eu percebi é que a principal ferramenta
para o internacional, que até entdo esta parado, foi Facebook.
Convidamos as pessoas para virem voar, por exemplo, essa nova asa, a
gente lancou, fez aquele estardalhaco, video, manda mala direta, depois
convida o cliente para vir fazer o voo, conhecer, voar e ver porque ai nao
adianta, o voo principalmente, o produto ndo adianta a gente sé mostrar
e vender e falar. E o tipo do produto que o cara tem que vir e voar, para
ele ver que aquilo que a gente estd falando é o que realmente o produto
é [...] (Trike Icaros).

4.2.5 Autonomia

Considerando a dimensdao autonomia, seguiu-se estudos que citam o pensamento
empreendedor como encorajador de acdes independentes e de autodesenvolvimento,
conforme os estudos de Freitas et al. (2012). O comportamento autbnomo internacional
refere-se a medida que uma empresa permite que seu pessoal adote agdes
independentes destinadas a produzir novas ideias, novos produtos e darem destino
comercial as atividades (LUMPKIN, 2005). A figura 11, adaptado de Lumpkin e Dess
(1996), apresenta categorias de acdes independentes que podem ser executadas pelo
pessoal encarregado das operagdes internacionais das empresas. No caso das empresas
selecionadas para o estudo, o principal tomador de decisdo é o proprietario e assim a
autonomia pode ser motivada pela forca da propriedade, capacidade de gestdo e

formacao de equipes (FREITAS et al., 2012).
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Elementos Gerenciais
Categorias Praticas Gerenciais
LIDERES COM COMPORTAMENTO AUTONOMO QUE COORDENAM ATIVIDADES COM
MEDIDAS E MONITORAMENTO INTERNACIONAL
Centralizagdo MODELO DE GESTAO, DECISAO E DELEGACAO DE AUTORIDADE
PARTICIPACAO EM PROJETOS SETORIAIS, CONSORCIADOS OU INDEPENDENTES PARA
FOMENTO DAS AGCOES DE PROSPECGCAO DE MERCADO EXTERNO
AGAO DEPARTAMENTAL OU UNIDADES DE NEGOCIOS COORDENADOS POR GESTORES
COM CARACTERISTICAS EMPREEDENDORAS

Dimensdes da OEI

Equipe

Responsabilizagdo

AUTONOMIA

Capacidade organizacional

Figura 11 — Praticas gerenciais de autonomia

Sobre a formacao de equipes ou departamentos dedicados a operagdes internacionais,
pode-se dizer que a motivagao chave para se envolver em comportamentos auténomos
é que as empresas podem utilizar meios criativos para adquirir novos conhecimentos de
mercado sobre mudancas nas preferéncias dos consumidores, estratégias de mercado
dos concorrentes e regulamentos do mercado. S3o fatores organizacionais, que devido
ao tamanho das empresas neste caso, confundem-se com recursos internos e resumem-
se a capacidade de coordenacdo pelos proprietdrios, na linha do pensamento de Barney
(1991), conformado conhecimento acumulado na empresa, os relacionamentos, a
experiéncia, o treinamento e habilidades demonstradas pelos empregados, conforme
caracteristicas da geréncia, os recursos da empresa e as variaveis da firma (ZAHRA;

GEORGE, 2002).

Adicionalmente, esta parte do estudo baseia-se na légica da capacidade de absorc¢do e
adaptacdo presentes nos estudos de Leite e Moraes (2014), conforme declara¢des sobre

equipes internacionais feitas pelos proprietdrios das empresas pesquisadas, segue:

“[...] somos uma empresa familiar, mas a postura sempre é ter um
profissional que seja, alguém que entenda, do esporte. Aqui 20% das
pessoas voam e sempre que da levamos as costureiras pra voar duplo.
Mas sobre capacitagdo, assim, hoje a empresa ja ndo pode dar tanto
esse beneficio, mas para tu ver, no passado a gente pagou curso para
tudo e para todo mundo, ndo é? Agora ja tem uma geragao nova, mas a
gente fez uma campanha para algumas costureiras acabarem o primeiro
grau, ndo é, a gente fez muito, trabalhou muito em cima disso. Entdo, a
maioria das pessoas que ocupam um cargo de fungao aqui dentro, ndo
é? Elas entraram como auxiliar de escritério ou como operador de
maquina, costureira, essa coisa toda, ndo é? Estudaram e conquistaram
uma posicdo de coordenador, ndo é? O Unico profissional pronto que a
gente trouxe, ndo é? Foi de Tl, ndo é? Foi de informatica. Sobre o depto
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de comex hoje temos, tem as pessoas que so sao dedicadas ao comércio
internacional, gente que fala linguas, fazem toda a parte de contatos
com os mercados, mas isso depois de cinco anos, talvez, em 2004, 2005.
Na parte operacional a gente contrata um transportador. Mas ai
também ai de novo, depende da dindmica da empresa, ndo é, ai tu vem:
“P6, ah, ndo sei o qué, tomou decisbes, ndo &, ah, trouxe a equipe, vai
homologar, vai ali, faz 13, ia pessoalmente, levava o parapente, nado sei
o qué, fazia tudo 13” [..]” (Sol Paragliders);

“[...]Ja partir desse campeonato na ltalia, em 1998, eu comecei a ter
representantes e um representante que foi chave também para eu
comegar a vender era um brasileiro que morava na Flérida, e eles
montaram um site me representando. Eles sdo a Rotor nos EUA, de resto
a equipe somos nos. Eu acho que pelo tamanho do nicho que a gente
estd, dificilmente a gente vai ter um concorrente a altura, por nao ser
familia. Nao pelo fato de ser familiar, mas pelo fato de ser familiar e
todos voarem. Porque, pd, no comeco a gente...ninguém tirava nada,
ndo podia gastar, era sé trabalhar e até altas horas. E quanto aperta,
trabalha também e ndo vai ganhar mais por isso, mas sabe que Id na
frente [...]” (Rotor Harnesses);

“[...] eu e o Ivan, somos em cinco pessoas, tem fabrica, meu sécio, o
Ivan, o Levis e o Ricardo. Ndo temos uma equipe para negdcios
internacionais, eram volumes pequenos, ndo justifica [...]"” (Tirante A);

“[...] temos uma divisdo técnica e comercial, isso é meio que
concentrado na drea comercial, que é a Tatiane. E o que a gente est3
fazendo hoje aqui, como a gente ndao tem um concorrente nacional a
altura, o que nés temos hoje é sempre o olho no mercado de fora. Entéo,
assim, a gente compete mesmo aqui dentro, com o mercado externo,
entendeu? Entdo, assim, a gente esta puxando o nosso mercado para o
externo, para eles. Vocé entendeu? N3do temos uma equipe
internacional, na América Latina exportamos diretamente, quando é o
trike completo. Essas das asas ndo, essas dai a gente fez via terceiros, ou
seja, foi o Ricardo que era o nosso representante que cuidou da
exportacdo [...]” (Trike Icaros).

Segundo Miller (1983), em pequenas empresas, a teoria justifica a centralizagdo

associada a lideres empreendedores atentos a novas tecnologias e mercados a serem

explorados (MARTENS; FREITAS, 2008). De acordo com as entrevistas, fica claro que as

organizagoes, devido ao porte e a caracteristica de serem familiares, apresentam altos

indices de centralizacdo das decisGes e operag¢des internacionais, e que as atividades

envolvidas ndo ficam restritas apenas as ac¢ées de exportacdo de uma PME tipica,

conforme Dib et al., (2010) explicam, entretanto as diferentes velocidades de acesso a
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mercados e a pluralidade de seus escopos indicam avangos nos modos de controle e
gerenciamento dessas atividades nos mercados externos, segundo suas experiéncias no
tempo e considerando o numero de representantes adquiridos por cada empresa

pesquisada.

Seguem os comentdrios sobre centralizagao:

“[...] na producdo tem que estar ali. Porque as vezes eu estou |d andando
na produgdo, vejo: “P6, mas isso podia ser costurado assim, ndo é?
Porque ndo vamos tentar, ndo é?”. Ah, senta ali, costura um pouquinho,
vé 0 negdcio, funciona assim [...] no principio o que acontecia é o
seguinte, normalmente nds éramos vistos como terceiro mundo, ndo é?
Entdo o cara na feira pensava: “Bem, |d ndo vou, nao falo a lingua,
ninguém fala alemao, ninguém fala inglés, e alemao principalmente, ndo
é? Pelo fato de ter morado 13, por falar a lingua, tudo, ndo é? Ela sempre
foi um canal que ja abre, ndo é? Porque um dos dois estd falando a
lingua mae. Isso eu ja vejo que ja ajuda muito, ndo é? [...]” (Sol
Paragliders);

“[...] na verdade, ndo. Eu trabalhava sozinho. Trabalhava a minha ex-
mulher trabalhava comigo, nao na parte de producao, ela trabalhava na
parte de financeiro, compra e agora nos trés (filhos) estamos na fabrica.
A gente tem uns dealers super fortes 1a fora, mas eu fui |4 e voltei com
onze encomendas. Entdo vocé vé que o téte-a-téte nosso é bom. E a
principio meus dealers eram brasileiros, agora estda mudando isso, tem
mais gringos [...]” (Rotor Harnesses);

“[...] e mesmo assim acho que a gente, eu e o lvan temos um pouco de
dificuldade em descentralizar as decisdes e as a¢des, né?! Gostaria de
ter uma habilidade maior de tirar as tarefas das nossas costas. Pelo
tamanho da empresa acho que as coisas se misturam um pouco, né
cara? Muito pequeno, acho que a empresa, ela ndo tem ainda um corpo,
uma mente prépria, uma cultura prépria, t4 muito orientado aos
gestores. Acho que por enquanto é isso [...]"” (Tirante A);

“[...] 4rea comercial, area financeira, compra, venda, vocé vai ver que
ela (filha) vai atender. Ela é o primeiro contato que o cliente entra, ela
gue manda o orgamento, que verifica se ele (cliente) recebeu, ela pode
até estar fazendo a negociacdo, na hora que eu percebo que o cara
esfriou na negociagdo, ai eu pego para entrar em contato, porque ele
(cliente) é mais interessado da area técnica, até mesmo por ser homem,
eu percebo que alguns clientes acham que "ah, ndo, é sé a vendedora,
ela estd querendo me vender aquela determinada asa porque ela estd
sé vendendo [...]" (Trike Icaros).
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Sobre ag¢des independentes, percebe-se que as empresas apresentam variagdes entre
essas atividades que sdo explicadas como autdbnomas, no sentido de que o segmento
ndo é regulado como um setor econdémico. Espera-se, a partir do ano de 2018, ac¢des
conjuntas pela CAB, ANAC e outras entidades, todavia, sobre projetos setoriais ndo ha
evidéncias de que tenham estimulado a internacionalizacdo das empresas pesquisadas
como um grupo, mas sim por ac¢des individuais exercidas pelas proprias empresas,
abrangendo de alguma forma o planejamento estratégico, o desenvolvimento de
produtos e marketing internacional. No geral, as empresas atribuem essas agdes a si
mesmas pelo desenvolvimento depreendido, seja ele organizacional, tecnoldgico ou
criagdo do proprio mercado consumidor, o que evidencia as diferengas de trajetérias e

percursos entre elas (COVIELLO; JONES, 2004; JONES; COVIELLO; TANG, 2011)
Seguem relatos sobre a¢des independentes:

“[...] a empresa é familiar, mas no comeco tinha sdcios, ndo é? Quando
cheguei aqui um amigo meu que sempre foi um suporte na regido de
Sdo Paulo |13 sobre a asa-delta, ndo é, que a gente conhecia desde 85,
86. E ai ele disse: “vou entrar no time |4 quando precisa, ndo é? Mil
ddlares, ndo sei o qué, para comecar.” Ai visitamos as fabricas que tinha
14, visitamos fornecedor, tudo que tinha em Sdo Paulo, ndo é? E ai um
més depois que eu voltei para o Brasil, ja tinha um parapente voando,
nao é, que é o verde ali que esta na parede! Entdo esse foi o “coisa.” No
inicio ndo tinha mercado, ai depois de muito tempo tivemos apoio do
Senai, da Universidade aqui. Agora tem a Sol Esportes que é a confeccdo,
criada nos Ultimos cinco anos, ndo é? E um projeto novo. Pra esse temos
mais experiéncia, em 2015 fomos escolhidos entre as mais de 30.000
empresas de confecgdo do Brasil, como a empresa modelo para o
projeto Confeccdo do Futuro da Associacdo Brasileira de
Desenvolvimento Industrial [...]” (Sol Paragliders);

“[...] ndo, nunca tivemos isso aqui, tudo que fizemos foi por experiéncia
propria e por meio da familia, amigos, alguns pilotos que sempre
estavam com a gente. Até mesmo para ir pro mundial foi entre nés aqui,
fui eu. Porque até entdo eu so fazia para o Brasil. Eventualmente vinha
um gringo ou outro, mas ndo era uma exportac¢do. O cara gostava, fazia
um aqui, ndo chegava nem a mandar para fora, ndo sabia como também
[...] ndo, ele fomentou (representante alemao) o meu trabalho, porque
ele...na verdade, ele foi me adequando e eu fui fazendo, porque se vocé
manda para o DHV, cada teste que vocé faz é um pagamento. Entendeu?
E é um equipamento que os caras vao destruir. E reter também, porque

87



os caras retém, o equipamento que é certificado esta retido |13, para uma
futura revisdo, um acidente, por exemplo [...]” (Rotor Harnesses);

“l...] é, ai o TAV1000 foi lancado do mercado em 2009, foi mais ou
menos no Sport Fair que a gente participou, nessa época a gente estava
numa incubadora de empresas, né?! E a gente buscou recurso pra expor
|4 pelo SEBRAE. Logo a gente percebeu que a Adventure Sport Fair ndo
€ uma feira muito interessante para expor porque é um mercado, é um
publico muito diversificado. Para conseguir mercado internacional
busquei a Apex, mas ndo tivemos apoio, sé fiz algumas pesquisas sobre
certificacGes que a gente precisava e fornecedores, foi mais fomento
estadual por estar dentro do Centro Tecnolégico de SIC[...]” (Tirante A);

“[...] por exemplo, o CTA a gente sabe que tem tunel de vento. A gente
esta fazendo a certificacdo das nossas aeronaves, a gente teve que se
matar aqui, a gente...nés mesmos... teve que criar aqui dentro. E um
risco, hora, hora/homem, trabalho, tempo, tudo. Por exemplo, a
Embraer, por que a Embraer é hoje o que ela é? Porque ela teve fomento
de tudo que é lado. Na realidade a gente até tem, dentro do
aerodesporto tem, eu acho que uma parcela de zero virgula ndo sei o
qué de cada passagem, isso dai € um recurso que é guardado, que até
hoje nunca ninguém teve acesso, que é justamente para qué? Para
auxiliar em desenvolvimento das empresas aeronauticas. Bom, sé para
voceé ter ideia, no nosso processo de certificacdo, muitas empresas
contrataram outras empresas de engenharia para ajudar na certificacao.
Nds aqui fizemos por nds mesmos [...]” (Trike Icaros).

Sobre atividades empreendedoras dentro da organizacdo, apenas a empresa Sol
Parapentes exibiu capacidade de intraempreendedorismo, como segue:

“[...] bem, vou passar a minha percep¢ao, ndo é? A minha percepgao é
assim até porque algumas pessoas internas, ndo é? A gente permite eles
flutuarem por ai. O qué que é flutuar, ndo é? Ah, o “Zbio” vai |4 para
Quixad3, fica olhando |3, fica acompanhando o negdcio, ndo é? Entdo eu
falei, entendeu? Ele fica trés meses 14, ndo é? Ficou 13, testando
produtos, percebe quem esta com protdtipo novo, toma conhecimento
do mundo real como se comporta, nem sei bem o que ele esta fazendo,
entende? Mas essa visdo externa de campo de um certo ambiente, me
faz tomar algumas decisGes, ndo é? Entdo é isso, essa flutuacdo, ndo é,
tem também o Mauricio Gatinho que da aula de acro, também testa uns
produtos nossos, esse negdcio, ele estd aqui dentro junto com o
desenvolvimento na area, na linha de paramotor, eventos, ndo é?
Assim, isso é o que me cabe! O André ele é do projeto, ndao é? O
designer, ndo é? O Ney ele é um desenvolvedor de seletes e tudo que
ele traz de leituras do mercado a gente faz algum mapa junto da coisa.
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Entdo a gente deve entrar com um negdcio novo, ndo é? [...] (Sol
Paragliders).

4.3 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Os resultados encontrados neste estudo trazem uma contribuicdo a discussdo tedrica
sobre El, na medida que apresentam diversas categorias de OE para diferenciar INV, que
operam em distintas escalas de compromissos e escopos de internacionaliza¢ao de

empresas.

Dado que a literatura coletada para este estudo ja havia estudado de forma detalhada
as diferencas entre as empresas tradicionais e BG em suas préprias dimensoes, sendo a
escala, o escopo e o tempo de internacionalizacdo (KUIVALAINEN et al. 2007). Essas
dimens&es sdo encontradas a partir do trabalho de Oviatt e Mc Dougall (1994), ademais
da conceptualizacdo do empreendedorismo presente no estudo de Zahra e George
(2002), quando esses autores utilizam critérios financeiros de volume de negdcios e ndo
forneceram nenhum critério especifico para o escopo de paises, sendo a definicio mais
comum de BG que se baseia no trabalho de Knight e Cavusgil (1996). O recente estudo
de Coviello (2015) sugere uma revisao do conceito BG, no sentido de que a distingdo
entre esses tipos de empresas se da principalmente em termos de escopos operacionais
e montantes de vendas internacionais e por sua vez, menos na diferenca do tempo da
internacionaliza¢do considerando a funda¢do da empresa, como se a importancia do
processo de internacionalizacdo estivesse caracterizada apenas pelo momento em que
a empresa se torna internacional. Para alguns autores existe uma diferenca fundamental
entre mercados globais e internacionais, que pode ser explicado pela capacidade de
operar internacionalmente, considerando o tamanho da organizagao e o seu tempo de

sobrevivéncia ou desenvolvimento.

O objetivo explicito de Knight e Cavusgil (2004, p.125) é explorar "o papel da cultura
inovadora e das capacidades organizacionais na adocdo precoce da internacionalizacdo
e subsequente desempenho internacional da empresa born global". As BG sdo

caracterizadas por Knight e Cavusgil (2004) em termos de idade, falta de experiéncia e
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escassez de recursos. Ao fazé-lo dessa maneira, enfatizam a importancia intrinseca dos
conhecimentos empresariais e gerenciais, do conhecimento internacional e dos
processos superiores de inovacdao e experiéncias que facilitam a criacdo de
conhecimento, argumentando que s3ao as capacidades internas da empresa que
oferecem a possibilidade de internacionalizacdo precoce e sucesso nos mercados

estrangeiros.

Ressalta-se que os novos empreendimentos internacionais, quando entram em
mercados culturalmente mais préximos e seguem estratégias, assemelham-se mais ao
caminho incremental tradicional do Modelo de Uppsala do que as empresas que
sobreviveram a internacionaliza¢do precoce, que pode ou ndo ter sido rapida ou ainda
se encontrarem em processo de internacionalizacdo tardia. Segundo Vissak (2010),
esses processos e trajetorias resultantes nao sao equivalentes, uma vez que as empresas
que apresentam internacionaliza¢Oes rdpidas foram definidas de forma diferente. Os
autores Kuivalainen, Sundqvist e Servais (2007) consideram que os empreendimentos
globais verdadeiros devem se internacionalizar durante os trés primeiros anos apds o
estabelecimento, entrar em paises estrangeiros culturalmente distantes e alcancar pelo
menos 25% do volume de negdcios estrangeiros durante esse periodo, outros
pesquisadores por sua vez , enfatizaram que eles devem gerar pelo menos metade das
vendas totais de fora de sua prépria regido de mercado dentro de 15 anos desde o inicio
das operagdes. Assim, sabe-se que a literatura ndao apresenta concordancia sobre a
guantidade de mercados em que essas empresas deveriam entrar em um determinado
periodo, nem em quanto tempo, desde o estabelecimento as empresas deveriam
expandir suas operacdes para mercados estrangeiros, para entao serem classificadas
como BG. Ainda assim, a maioria dos autores concordam que essas empresas saltam
fases da internacionalizacdo, em vez de se moverem cautelosamente por meio de
etapas incrementais, como prega o modelo de Uppsala, o que ressalta a importancia do

El e redes de relacionamento (VISSAK, 2010).

Vale lembrar que os resultados do estudo de Knight e Cavusgil (2004) indicam que o
desempenho das BG é conduzido por quatro capacidades, conforme identificados pelos
autores: competéncia tecnoldgica global, produtos exclusivos, foco na qualidade e

aproveitamento das competéncias de distribuidores estrangeiros. Além disso, eles
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argumentam que a OEl influencia todas as quatro capacidades, com exce¢do da

absorcdo das competéncias dos distribuidores por parcerias estratégicas.

Para este estudo, mediram-se as diferengas entre essas empresas, ao longo das cinco
dimensdes da orientacdo empresarial. A dimensdo assuncdao de riscos foi mais
observada na empresa Tirante A, diferentemente do resto dos novos empreendimentos
internacionais, o que por um lado demonstra que as BG verdadeiras do estudo ja
possuem um alto grau de informacdo e experiéncia anterior, percebido na trajetdria da
principal empresa desenvolvedora de negdcios internacionais do grupo estudado, a
empresa Sol Paragliders. Entretanto, isso significa que no grupo, as organizagdes nao
sao mais qualificadas como "tomadoras de risco”, uma vez que a gestao delas ja conhece
o ambiente em que operam e muitas das operac¢ées do mercado internacional ja se
tornaram rotineiras neste momento de desenvolvimento empresarial ou se comparadas
com o tempo de fundagdo das empresas pesquisadas, devido a novas tecnologias,
servicos de comércio exterior contratados e até mesmo pelo pequeno montante de
operagdes dessas empresas. Por outro lado, as empresas BG mais importantes e mais
maduras dessa amostra podem estar mais satisfeitas com seu préprio escopo de
mercado atual. Os mercados dessas empresas se caracterizam por nicho, e o tamanho
do mercado percebido foi uma resposta comum de todas as empresas entrevistadas, o
gue poderia ser um possivel fator explicativo do resultado ndo favordavel, considerando
a proatividade que apresenta a empresa Tirante A como menos proativa que a empresa
Trike Icaros, verificar Quadro 11. Esse resultado pode ser influenciado por diversas
situacbes e até pelo momento econdémico que passa a economia nacional e
internacional. Assim, quando uma empresa é pequena e ainda focada na abertura de
novos mercados, para varios autores, a empresa pode possuir diferentes qualidades de
OEl do que uma empresa mais madura. No caso especifico, a Trike Icaros apresenta
tanta proatividade quanto a empresa Sol Paragliders relativamente, com ambas
dimensdes mais intensas que as da empresa Rotor Harnesses e ainda mais considerando

a empresa Tirante A.

No entanto, a empresa Sol Paragliders, embora assuma riscos, aparentemente de
maneira mais estruturada, procura proativamente novas oportunidades e mercados,

pois devido a seu porte e experiéncias adquiridas, compete de forma mais agressiva na
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estratégia de desenvolvimento de mercado. Uma vez que uma empresa estd mais
estabelecida nos mercados internacionais ou esta operando em nivel mundial, possui
qualidades de agressividade competitiva mais exacerbadas do que todas as outras
empresas menos experientes e posicionadas. Isso pode ser visto ao se comparar 0s casos
contra a situacdo mostrada pela Rotor Harnesses, que mantém relacGes estratégicas e
canais de distribuicdo mais proximos da cadeia de valor da fabrica Wills Wings, de forma
gue lhe fornece mais abrangéncia e menos esforgos de gestao dos mercados, parceiros
e clientes, se comparado ao mesmo periodo de tempo, como é o caso da empresa Trike
Icaros, que parece estar se internacionalizando tardiamente e urge por mais

distribuidores que possam alavancar faturamento em mercados estrangeiros.

Alguns estudos mostram que certas INV ou BG podem enfrentar problemas por causa
de sua idade, inexperiéncia, acesso limitado a recursos e redes e, como resultado, des-
internacionalizar. Embora seja evidente que, durante seu processo de
internacionalizagdo, quase todas as empresas podem ter que se desinternacionalizar,
pelo menos parcialmente, e reduzir suas exportacdes para alguns mercados, de acordo
com Vissak (2010), esse tema ndo tem recebido tanta atencdo quanto os processos de
internacionaliza¢do tradicionais e lineares, sendo que ndo é incomum que os
pesquisadores ignorem casos com essas peculiaridades, pois somente levam em
consideracdo medidas de desempenho que envolvem as exportacdes totais da empresa,
a participacao nas exportagdes ou o numero de subsididrias no exterior, e ndo dados por
mercado, categoria de produto ou linha de produtos, o que parece ser o caso da Tirante
A, que declarou voltar aos negdcios internacionais com capacidade e estrutura

organizacional num futuro préximo.

A outra dimensdo relevante que foi comparada é a inovatividade, todas as empresas
obtiveram intensidades altas e apresentaram pequenas diferencas de importancia
individualmente, sendo a dimensado Unica com mais exibicdo no estudo, é de notar que
a OEl de maneira geral, suas diversas dimensdes tiveram efeitos diferentes sobre as

empresas nesta amostra.
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Em consonancia com isso, pode ser que a INV mais nova e menor consiga melhor se
beneficiar dos outros elementos e dimensdes presentes no constructo de OEl do que as
empresas mais estabelecidas e vice-versa, entretanto fica claro que nenhuma das
empresas pesquisadas exibe a OE como agbes gerenciais estabelecidas de forma
sistematica em sua estrutura organizacional. A partir dos resultados, é possivel perceber
gue a Unica dimensdao empresarial comumente compartilhada por todas as empresas
entrevistadas é a dimens3do autonomia, mais especificamente o elemento centralizacdo,
que a literatura tem sugerido ser a concentra¢gdo uma caracteristica empreendedora, de
maneira que a independéncia organizacional resulta numa intensidade similar nas
empresas familiares amostradas, apesar do tamanho e da idade. Este tipo de resultado
suporta o argumento de Lumpkin e Dess (1996), que argumentou que as dimensdes OEl

podem variar independentemente uma da outra em determinados contextos.

No entanto, neste estudo, houveram diferencas significativas nos desempenhos entre
as organizagdes: a maior empresa e mais estabelecida apresentou melhor desempenho
em termos de exibicdo das dimensdes da OEl do que suas homdlogas menos
internacionalizadas em todas essas medidas. Isso pode ser devido a estratégias de
posicionamento com maior escopo e diversidade no nimero de representantes nos
mercados internacionais, que por sua vez operam de forma flexivel e com menores
riscos no modo de entrada, mas exigem maiores esfor¢cos de gestdo por parte da
empresa e por consequéncia os aspectos comportamentais se apresentam como
intrinsecos ao desenvolvimento organizacional e necessarios para sua continuidade. O
estudo resulta em linha com autores nacionais quando resumem que, de uma maneira
geral, a literatura sugere que uma maior OE contribui com a performance nas empresas
participantes neste estudo, tanto no mercado local como internacional, de empresas

novas ou ja estabelecidas (FREITAS et al., 2012).

Por fim, o foco se move para um tépico além do examinado em Knight e Cavusgil (2004):
o papel do individuo na internacionalizacdo empresarial. As orientacoes, estratégias ou
capacidades estudadas derivam das pessoas que compdem a organiza¢do. Para
entender o comportamento de internacionalizacdo das empresas, devemos entender o
individuo ou as equipes, conforme as pesquisas mais recentes na linha de perfis

comportamentais que analisa orientagdes motivacionais adaptadas ao contexto das
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organizagdes brasileiras, novas ou estabelecidas. A importancia da pesquisa sobre o
empreendedor é sinalizada na retrospectiva de Cavusgil e Knight (2015), que reitera o
argumento de Jones e Coviello (2005), segundo o qual a intencdo e a atitude do
empreendedor merecem aten¢do. Chamadas semelhantes para aumentar a
compreensdo sobre o empreendedor s3o feitas por Autio (2005) e Zahra (2005) em seus
comentarios sobre Oviatt e McDougall (1994). Como tal, pode haver um ponto de
pesquisa que relacione os estudos de psicologia e administracdo, por exemplo quando
Vissak (2010) lembra que a pesquisa sobre INV ndo explica geralmente a escolha dos
modos de entrada ou os estdgios de desenvolvimento apds o inicio das acbes de
exportacdo, sendo que os estudos encontrados na literatura recente, tende a assumir
que os empreendedores se comportam e atuam de forma semelhante, apesar da
diversidade geografica das operacdes comerciais, e assim demonstrar que tais
fenbmenos ndo se limitam a uma Unica industria, tamanho da empresa, tipo de

propriedade ou idade, proprietarios diferentes e padrdes de internacionalizacao.

5. CONSIDERAGOES FINAIS

Para finalizar, considera-se que os objetivos foram alcancados no intento de verificar
empiricamente se as dimensdes da OEl se aplicavam as organizacbes brasileiras
fabricantes de produtos de aerodesporto para exportacdo. A caracterizacdo entre INV e
BG em relacdo aos processos de internacionalizacdo das empresas evidenciou tais
processos, sendo que adicionalmente também foi conceituado os comportamentos
empreendedores das empresas estudadas, que facilitou a compreensdo de um
panorama de agdes internacionais representativo do setor, e contribuiu para a

importancia do conceito OEl para futuras pesquisas.

Uma implicacdo tedrica é que pesquisas sobre El precisam abracar estruturas de modelo
de negdcios que possam melhorar a conceituacdo de todos os aspectos do negdcio num
contexto internacional ou global. Varias razdes podem existir para a divisdo entre as
correntes de estudo em negdcios internacionais, porque algumas empresas obviamente

ndo tentaram se internacionalizar desde o inicio de seu estabelecimento, o que poderia
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ser devido ao mercado interno oferecer oportunidades de crescimento suficientes; eles
ndo eram internacionalmente competitivos; faltavam capacidade de producdo,
conhecimento, experiéncia ou recursos financeiros, humanos ou outros para entrar nos
mercados estrangeiros; nao estavam cientes de oportunidades internacionais; seus
produtos ndo eram significativos para empresas internacionais em sua rede; ou

barreiras comerciais para seus produtos e assim por diante.

Duas principais implicagbes para os gestores praticantes podem ser destacadas,
considerando as empresas do aerodesporto nacional. Em primeiro lugar, pode se notar
gue a partir dos resultados do estudo, que o comportamento empreendedor ndo tem
efeito sobre a estratégia internacional de tipo BG nas empresas amostradas, no sentido
de que estdo mais proximas da classificacdo de INV e sustentam estratégias de
diferenciacdo caracteristicas de manufaturas, como o foco na producdo e apenas
recentemente comegam a apresentar agées de cunho mercadoldgico e focados nos
clientes finais. No entanto, parece que certos tipos de comportamento empreendedores
sdo mais importantes do que outros em diferentes estdgios do ciclo de vida da empresa.
E a segunda implicacdo, considerando a no¢dao de OE resumida no estudo, é que, em
contraste, atitudes dos gerentes ndo explicam a diversidade global nesta pesquisa, se
focada em novos empreendimentos baseados em tecnologia como mais prolificos para
a exibicdo e operacionalizagao de uma OEIl, como a maioria dos estudos considerados

para esta pesquisa traz conclusivamente.

Para continuidade e aprofundamento dos estudos na area de OE internacional,
recomenda-se estudos que ampliem o foco desta pesquisa. Se os resultados deste
estudo sdo colocados na sua perspectiva adequada, vdrias limitagdes precisam ser
apontadas. Seriam interessantes novas pesquisas para aprofundar a andlise na
identificacdo dos elementos e categorias da OEl dentro de um setor pouco estudado
que é o aerodesporto, bem como outros setores econdmicos. Pede-se atengdo e
operacionalizacdo de outras abordagens, sejam elas possuidoras de técnicas mistas que
incluem dados quantitativos, para evidenciar as semelhancas e as diferencas e
relacionar mais capacidade de analise em bases conceituais mais adequadas e

atualizadas para estudos posteriores.
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Autores considerados neste estudo observam que, devido a restricdes de recursos, é
improvavel que novas empresas sejam capazes de tomar medidas maiores do que suas
contrapartes mais antigas, da mesma forma que as empresas BG ndao podem ser
chamadas de empreendimentos maduros ainda, apds varios anos da entrada inicial em
mercados estrangeiros, sejam eles regionais ou globais para o subsequente
desenvolvimento de opera¢des internacionais mais complexas e de maior
comprometimento. Uma outra limitacao relacionada aos dados e a discussdao acima é
que todas as empresas em questdo sobreviveram ao estagio de ser empresa iniciante:
todas elas estdo atualmente acima dos estagios iniciais e exportam seus produtos e
servigos para mercados internacionais, sendo que o envolvimento internacional ja nao
pode ser considerado uma escolha. H4 também, a nogdo de que os desafios
caracteristicos da gestdao da inovacdao num contexto global, decorre do fato de que a
maioria dos pesquisadores internacionais em empreendedorismo dao explicacdes que
provem de dreas do comércio internacional ou do empreendedorismo, enquanto a
inovacao é uma terceira disciplina pouco delimitada e envolve aspectos de marketing,

empreendedorismo, gestdo e outras disciplinas que envolvem teoria das organizac¢oes.

Resumidamente, os resultados evidenciam que fatores de ordem gerencial e associados
a mercados interno e externo impulsionam os negdcios internacionais das empresas
pesquisadas, adicionalmente que as empresas, além de suas capacidades de absorcdao
de conhecimentos e de adaptagdo a competicdo, apresentam elementos
centralizadores que demarcam o processo empreendedor internacional desses
fabricantes de produtos para o aerodesporto, pois diferencas significativas sdo
observadas entre a maioria desses fatores, considerando-se a idade, tamanho, modo de

entrada e principalmente o envolvimento com representantes internacionais.

Parte do desenvolvimento internacional das empresas pesquisadas se da por elementos
criativos e inovadores, entretanto, deve-se considerar que o mercado dessas empresas
tem a caracteristica peculiar de ser um nicho desportista, onde o fomento dessas
atividades é feito pelo apoio de competicdes e refletem uma aprendizagem comum e
gue ja esta claramente desenvolvida com foco no ensino como forma de renovacao da
base de clientes, por meio da sustentacao de instituicdes que promovem o esporte de

maneira organizada.
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Como todo trabalho cientifico, limitagdes de cunho metodolégico foram percebidas e
podem ter causado vieses no estudo. Dentre elas, a dificil generalizacdo das conclusdes
obtidas para toda a populacdo de empresas caracterizadas como INV ou BG, quando
consideramos o numero reduzido de empresas que fabricam produtos para o
aerodesporto, seguido da dependéncia da cooperacdo das pessoas envolvidas que, por
serem competidores, pais de familia e gestores de empresas, apresentaram agendas
ocupadas de dificil programacao, os custos despendidos para sua realizacdo incluindo
viagens e tempo dedicado, como também que bons estudos de caso sdo dificeis de
serem realizados e que um dos principais problemas refere-se a dificuldade de se definir
ou testar as habilidades de um investigador para a realizagao de um bom estudo de caso

(YIN, 2005).

Conclusivamente, considerando a importancia do El para as organizacdes pesquisadas e
os ensinamentos que a literatura oferece sobre OE nos traz a luz, entende-se por esta
pesquisa que a OE num contexto internacional pode influenciar positivamente o
desempenho das organizagdes, sejam elas novas ou estabelecidas, com operac¢des locais
para exportacdo ou internacionalizadas, este estudo teve como motivagao principal
fornecer subsidios para internacionalizacdao e gestdao de empresas, além de considerar
toda a literatura pertinente que propde o estudo de negdcios internacionais e a

aplicacdo dos conceitos sobre empreendedorismo.

Para finalizar o estudo, considera-se que os objetivos especificos foram atingidos, pela
possibilidade de replicagdo das bases conceituais propostas, e principalmente
favorecido pela adequacdao das empresas amostradas, seja por seu momento de vida
empresarial ou por causa das novas realidades nos ambientes de negdcios nacionais e
internacionais. Considerando a questdo principal da pesquisa, este trabalho procurou
contribuir para ampliar o conhecimento de maneira empirica, que foi identificar as
caracteristicas que diferenciam o processo de internacionalizacdao, que se enquadra na
categoria Born Global. Parece haver espaco para estudar mais profundamente as
influéncias do ambiente nacional e das peculiaridades do setor de atuacdo e seus

mercados de nicho.
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APENDICE A

PROTOCOLO DO ESTUDO DE CASO

VISAO GERAL DO PROJETO DE ESTUDO DE CASO

Alguns autores relacionam os estudos de OE com processos de internacionalizacdo, em relagao
ao estudo da Orientacdo Empreendedora Internacional - OEl, pretende se confirmar o escopo
da conceptualizagdo em 5 dimens&es: inovacgdo, proatividade, assungao de risco, autonomia e
agressividade competitiva.

PROCEDIMENTOS DE CAMPO

O estudo de caso se dara por entrevista semiestruturada pelos respondentes (gestores) de cada
empresa, por questdes e respostas conforme um roteiro de pesquisa previamente estabelecido.
Ele abordara as caracteristicas da empresa, como por exemplo: data de fundacdo, numero de
empregados, nimero de mercados internacionais, % de vendas exteriores em relagdo ao tempo
de estabelecimento das empresas. Como também serdo abordadas as caracteristicas
empreendedoras dos gestores para verificacdo das cinco dimensdes da OEl.

Datas: marco/abril de 2017
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APENDICE B
MODELO DE CONSENTIMENTO LIVRE ESCLARECIDO

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Titulo da Pesquisa: “ORIENTACAO EMPREENDEDORA INTERNACIONAL”

Nome do (a) Pesquisador (a): RICARDO FERRAZ RAATS

Nome do (a) Orientador (a): PROF Dr.(a) PATRICIA VIVEIROS DE CASTRO KRAKAUER
Institui¢do vinculada: Faculdade do Campo Limpo Paulista (FACCAMP)

Enderecgo: R. Guatemala, 167 - Jardim América, Campo Limpo Paulista - SP, 13231-230

Telefone: (11) 4812-9400

Natureza da pesquisa: a (0) sra. (sr.) estd sendo convidada (o) a participar desta pesquisa que
tem como finalidade dissertar sobre a orientagdo empreendedora em contextos internacionais
para a conclusé@o do Mestrado Profissional em Administragdo.

Participantes da pesquisa: (gestores de empresas fabricantes de produtos de aerodesporto)

Envolvimento na pesquisa: ao participar deste estudo, a sra. (sr.) tem liberdade de se recusar a
participar e ainda se recusar a continuar participando em qualquer fase da pesquisa, sem
qualquer prejuizo para a sra. (sr.). Sempre que quiser, poderd pedir mais informag¢des sobre a
pesquisa por meio do telefone do (a) pesquisador (a) do projeto e, se necessdrio, por meio do
telefone do Comité de Etica em Pesquisa.

Sobre as entrevistas: (pesquisa qualitativa por entrevista semiestruturada, dudio gravada).

Riscos e desconforto: a participagdo nesta pesquisa ndo traz complicagbes legais. Os
procedimentos adotados nesta pesquisa obedecem aos Critérios da Etica em Pesquisa com Seres
Humanos, conforme Resolug¢do no. 196/96 do Conselho Nacional de Satde. Nenhum dos
procedimentos usados oferece riscos a sua dignidade.

Confidencialidade: todas as informagdes coletadas neste estudo sdo estritamente confidenciais.
Somente o (a) pesquisador (a) e o (a) orientador (a) terdo conhecimento dos dados.

Beneficios: ao participar desta pesquisa, a (o) sra. (sr.) nGo terd nenhum beneficio direto.
Entretanto, esperamos que este estudo traga informagées importantes sobre o nivel de
empreendedorismo corporativo, de forma que o conhecimento que serd construido a partir desta
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pesquisa possa esclarecer quando uma empresa estd sendo empreendedora e confirmar ou
refutar a teoria, onde o pesquisador se compromete a divulgar os resultados obtidos.

Pagamento: a (o) sra. (sr.) ndo terd nenhum tipo de despesa para participar desta pesquisa, bem
como nada serd paga por sua participagéo.

Apds estes esclarecimentos, solicitamos o seu consentimento de forma livre para participar
desta pesquisa. Portanto, preencha, por favor, os itens que se seguem:

CONSENTIMENTO DA PARTICIPAGCAO DA PESSOA COMO SUJEITO

Eu, , RG ou
CPF , abaixo assinado, concordo em participar do estudo

como sujeito. Fui devidamente

informado e esclarecido pelo pesquisador sobre a

pesquisa, os procedimentos nela envolvidos, assim como sobre os possiveis riscos e beneficios
decorrentes de minha participagdo. Foi-me garantido que posso retirar meu consentimento a
qualguer momento, sem que isto leve a qualquer penalidade ou interrup¢ao de meu
acompanhamento/ assisténcia/tratamento.

Local e data:

Nome e Assinatura do sujeito ou responsavel:

Assinatura do Pesquisador:

Observagdes complementares:
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APENDICE C
CONSENTIMENTO LIVRE - aceites

CONSENTIMENTO DA PARTIOPACAO DA PESSOA COMO SUIEITO

Eu, ARY CARLOS PRADI, CPF 530.745.139.34, abalso assinado, concordo em participar
do estudo “ORIENTACAD EMPREENDEDORA INTERNADIONAL® como sujeito. Ful
devidamente indormado e eschirecido pelo peagquisador RICARDO FERRAZ RAATS sobre
? pesquisa, o procedimenton nea ermobadol, aisen como sobee o8 possivels necos e
benefickn decoerentes de misha particpigio. Foi-me garastido qoe poeso retirar mey
ongentimenta & qualquer Momesto, sem que isto leve 3 qualquer penaldade ou
imerrupgio de aveu acompanharentos assisténciatratamento.

Locs » dnta: MQAOOSM.,DMWN\ODE&U

.

4 o=
Nome & Aisinatura do sujeito ou responsivet W ¢
¢ AmrCARLOS PRADI

Assinaters do Pesgutsadar;
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CONSENTIMENTO DA PARTICIPAGAO DA PESSOA COMO SUJEITO

Eu, /élr;p&w&' RG ou
CPF_359- 294 04819 , abaixo assinado, concorde em participar do
estudo E/EN TR L PEEENDENCIEAR [N TERN Re. Epyigcomo  sujeito.  Fui
dayidamente infermado e esclarecido pelo pesquisador
ﬂcﬁﬂa) LAATS sgbre a pesquisa, os procedimentos nela

envolvidos, assim como sobre os possiveis riscos e beneficios decorrentes de minha
participagdo. Foi-me garantido que posso retirar meu censentimento a qualquer
momento, sem que isto leve a qualquer penalidade ou interrupgio de meu
acompanhamento/ assisténcia/tratamento.

Local e data:

ﬂ"/ﬂ&% ;0(( /B/VMM' e ; A7

Nom%inatu%ujeito ou responsavel:
i ’)écmv(c
/ g

4

Assinatura do Pesquisador:

Observagdes complementares:
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CONSENTIMENTO DA PARTICIPACAO DA PESSOA COMO SUJEITO

U{/Ie’/}?/’) ﬁ//z , RG ou

abaixo EX sinado, concordo em participar do
@A Vy/como  sujeito. Fui
e  esclarecido pelo pesquisador
sobre a pesquisa, os procedimentos nela
envolvndos assim como sobre os possiveis riscos e beneficios decorrentes de minha
participagdo. Foi-me garantido que posso retirar meu consentimento a qualquer
momento, sem que isto leve a qualquer penalidade ou interrup¢do de meu
acompanhamento/ assisténcia/tratamento.

Local e data:

Dty 07 4 s lie dr 2007

7
N 5
Nome e Assinatura do sujeito ou responsavel;
Al /J///o?r% D ‘

—

Assinatura do Pesquisador:

Observagdes complementares:
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CONSENTIMENTO DA PARTICIPACAO DA PESSOA COMO SUJEITO

)
Eu, (,2/5" roULO JD‘A QANAIL, do S CAMOLJQ, , RGASS %1 7ou
CPFCCGC EFE RS -26 ~_, abaixo assinado, concordo em participar do
estudo ORICNTACA® IMPREENDENIOQA INTER. VA CioNAL COMO sujeito. Fui
devidamente  informado e esclarecido pelo pesquisador

sobre a pesquisa, 0S procedimentos nela
envolvidos, assim como sobre os possivéis riscos e beneficios decorrentes de minha
participagdo. Foi-me garantido que posso retirar meu consentimento a qualquer
momento, sem que isto leve a qualquer penalidade ou interrup¢do de meu
acompanhamento/ assisténcia/tratamento.

Local e data:

ATitsein L /1207

Nom}%inatura d@j ito ou riﬁvﬂvel:
VIR N

K

Assinatura do Pesquisador:

Observacdes complementares:
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APENDICE D

Protocolo do Estudo de Caso

PROTOCOLO DO ESTUDO DE CASO

TITULO

Orientacdao Empreendedora Internacional

OBIJETIVO

Como objetivo, o estudo abordara as caracteristicas da
empresa, como por exemplo: data de fundagdo, nimero
de empregados, nimero de mercados internacionais, %
de vendas exteriores em relagdao ao tempo de
estabelecimento das empresas. Como também serdo
abordadas as agGes empreendedoras internacionais das
empresas para verificagdo das cinco dimensdes da OEl.

PROCEDIMENTO DE CAMPO

Pesquisa de natureza exploratéria, qualitativa
com uso do método de estudo de caso. Trata-se
de uma investigagado de casos multiplos. Gravagdo por
audio das entrevistas em profundidades com roteiro
semiestruturado.

ASPECTOS METODOLOGICOS

1). Envio de convites para participacdo enderecado aos
gestores proprietarios - convites: Sol (07/02); Rotor
(08/02); Tirante A (09/02); (27/03); 2). Visitas: Sol
(25/05); Rotor (19/07); Tirante A (17/07); Trike (01/08);
3). Envio das transcricdes: Sol (20/06); Rotor (20/08);
Tirante A (20/08); Trike (05/09); 4). Envio dos drafts:
todas (28/10/2017).

ORGANIZAGOES ESTUDADAS

Empresas fabricantes de produtos para o aerodesporto.
Localizagdo Sol: Jaragua do Sul - SC; Rotor Harnesses:
Atibaia - SP; Tirante A: SIC - SP; Trike Icaros: Guarulhos -
SP.

UNIDADE DE ANALISE

gestores proprietarios

FONTES DE EVIDENCIAS

gravagdes em audio; documentos; emails, paginas web
das empresas

PRINCIPAL INSTRUMENTO DE
COLETA DE DADOS

Roteiro semiestruturado (1 questdo por dimensao)

PESQUISADOR

pesquisador: estudante e piloto
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Perguntas

10

APENDICE E

ROTEIRO DE ENTREVISTA

Assunto

PORTE DA EMPRESA / ATIVIDADE PRINCIPAL TEMPO
DE ATIVIDADE

INICIO DAS EXPORTAGOES PRODUTOS EXPORTADOS
PAISES DE DESTINO

VOLUME DE EXPORTAGAO DA EMPRESA ANALISE DO
MERCADO ALVO FORMAS DE EXPORTAGAO
DISPONIVEIS

# DE NOVOS PRODUTOS # LINHAS # DE MUDANCAS
PARA ATENDER INTERNACIONALMENTE E A
FREQUENCIA DE MUDANCA POR CAUSA DO
MERCADO EXTERIOR

ADAPTAGAO EM PROCESSOS ADMINISTRATIVOS,
TECNOLOGICOS, EM PRODUTO E MERCADOS -ALVOS

RECURSOS FINANCEIROS INVESTIDOS EM INOVACAO
MESMO EM TEMPOS DE DIFICULDADES ECONOMICAS

ENGAJAMENTO E TESTES, EXPERIMENTOS EM
RELACAO AO MERCADO EXTERNO

INICIATIVAS DE DIFICIL IMITAGAO PELO
COMPETIDORES INTERNACIONAIS

FORTE TENDENCIA A PROJETOS DE ALTO RISCO PARA
ATENDER O MERCADO EXTERIOR

PREFERENCIA DOS GESTORES POR AGIR COM
AUTONOMIA E ASSUNCAO DE RISCO PESSOAL PARA
EXPLORAR O MERCADO EXTERIOR
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Operacionalizagdo

Caracterizar as empresas

participantes de pesquisa

Verificar o perfil de INV, BG
das empresas participantes

da pesquisa

Identificar se as empresas se
prepararam antes da entrada

no mercado externo

Entender se houve
adequacao de produtos para

o mercado externo

Identificar importancia da
inovacdo em processos para

atuar no mercado exterior

Identificar a importancia dos

recursos financeiros

Identificar a importancia da
criatividade para atuar

internacionalmente

Identificar a importancia da
diferenciagdo pelo mercado

externo

Identificar a percepg¢ao do

risco geral pelos gestores

Analisar o conhecimento

sobre riscos de decisao



11

12

13

14

15

16

17

18

19

20

21

RISCO DE PERDA FINANCEIRA OU SEM PREMIO

ACOES DE GRANDE PORTE DEVIDO A HOSTILIDADE
DO AMBIENTE

MONITORAMENTO E PESQUISA DO MERCADO
EXTERIOR

PIONEIRISMO E TENDENCIA DE ATAQUE AO
MERCADO EXTERIOR

PARTICIPAGAO E CONTROLE COMO PLANEJAMENTO
PARA SOLUCAO DE PROBLEMAS E OPORTUNIDADES

DISPONIBILIDADE E ACESSO DE PESSOAS, RECURSOS E
EQUIPAMENTOS NECESSARIOS PARA TER
HABILIDADES DE FLEXIBILIDADE PARA ATENDER
NECESSIDADES DO MERCADO EXTERIOR

LIDERES COM COMPORTAMENTO AUTONOMO QUE
COORDENAM ATIVIDADES COM MEDIDAS E
MONITORAMENTO INTERNACIONAL

MODELO DE GESTAO, DECISAO E DELEGACAO DE
AUTORIDADE

PARTICIPAGAO EM PROJETOS SETORIAIS,
CONSORCIADOS OU INDEPENDENTES PARA
FOMENTO DAS AGOES DE PROSPECGAO DE MERCADO
EXTERNO

AGAO DEPARTAMENTAL OU UNIDADES DE NEGOCIOS
COORDENADOS POR GESTORES COM
CARACTERISTICAS EMPREEDENDORAS

MOVIMENTAR EM REACAO OU COM
PROTAGONISMO AGRESSIVO EM RELAGAO AOS
COMPETIDORES E MUDANCAS NO MERCADO
EXTERIOR
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Analisar o conhecimento

sobre risco financeiro

Risco de negdcios

Monitoramento

Antecipagao

Resolugdo de problemas

Adaptacdo e flexibilidade

Equipe

Centralizagao

Responsabiliza¢cao

Capacidade organizacional

Reagdo a competicao



22

23

24

BUSCA DE POSICIONAMENTO A CUSTAS DE FLUXO DE
CAIXA, RENTABILIDADE

AGRESSIVIDADE PARA CONFRONTAR TENDENCIAS DE
MUDANGAS DESFAVORAVEIS. IMITACAO E COPIA OU
USO DE METODOS DE COMPETICAO NAO
CONVENCIONAIS

MARKETING INTERNACIONAL MIX PARA NOVOS
PRODUTOS, SERVICOS, DISTRIBUICAO E MERCADOS
DIFERENTES
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Competicao financeira

Competicao de negdcios

Posicionamento de mercado
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