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RESUMO

Com o objetivo de investigar o processo de internacionalizacdo de empresas brasileiras,
este trabalho apresenta as teorias econémicas e comportamentais relevantes para o
estudo do tema, sendo as segundas o foco do trabalho. Posteriormente, é realizado um
estudo de caso com a Compera nTime, uma empresa brasileira produtora de software, a
fim de compara-lo com as proposicdes tedricas abordadas. Por fim, os resultados da
pesquisa sdo comparados aos modelos tedricos econdémicos e comportamentais,
revelando um forte poder explanatério das proposicdes ligadas ao Modelo de Ciclo de
Vida de Vernon, ao Paradigma Eclético de Dunning, ao Modelo de Internacionalizacdo
de Uppsala e, de maneira complementar, a corrente do Empreendedorismo
Internacional.
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INTRODUCAO

Este trabalho procura investigar o processo de internacionalizacdo de empresas
brasileiras através da analise do estudo de caso de uma empresa produtora de software a
luz de proposi¢des tedricas econdmicas e comportamentais, sendo estas Ultimas o foco

do estudo.

A escolha da internacionalizagdo como tema justifica-se pela recente e crescente
multinacionalizacdo das empresas brasileiras que, de acordo com Coutinho, Hiratuka e
Sabatini (2008) resulta em beneficios para a economia do Brasil, na medida em que
essas empresas tendem a contribuir para “o desenvolvimento da estrutura produtiva e
para o robustecimento de sua posi¢do externa” (p. 65). Além disso, no entender desses
mesmos autores, a maior capacidade de exportagdo e o consequente fortalecimento
dessas empresas tendem a gerar a necessidade por investimentos no mercado domestico,

resultando em uma maior geragéo de empregos.

A relevancia do setor de software se baseia no fato de que o Brasil figura entre os cinco
maiores mercados de software e servigcos de TI (Tecnologia da Informagédo) do mundo,
segundo relatério apresentado pela Associacdo Brasileira das Empresas de Tecnologia
da Informacdo e Comunicacdo (BRASSCOM, 2005), e que também apresenta um
grande e desenvolvido mercado interno, assim como a China, capaz de garantir um
posicionamento diferenciado no exterior, dado que 0s outros maiores players ja

apresentam fadiga em seus representativos mercados de exportacao.

O trabalho se divide em trés capitulos, além da concluséo e desta breve introducdo. No
Capitulo 1 sdo expostas as proposicGes tedricas econbmicas e comportamentais de
maior relevancia para o estudo. O Capitulo 2 apresenta o estudo de caso de uma
empresa produtora de software, a fim de contribuir para um melhor entendimento do
fendmeno da internacionalizacdo de empresas brasileiras através da observacdo das
peculiaridades e melhores praticas de um caso real. Finalmente, no Capitulo 3 € feita
uma andlise do caso real a luz das teorias econbmicas e, principalmente,

comportamentais apresentadas no trabalho.



CAPITULO | - FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo apresenta a revisdo da literatura relevante para o presente estudo e discute
as teorias sobre o processo de internacionalizacdo de empresas, organizadas em duas

grandes correntes de pensamento: as teorias econdmicas e as teorias comportamentais.

1.1 - Teorias Econdmicas

As teorias econdmicas auxiliam o entendimento da associacdo existente entre o
comércio, os investimentos e as distor¢fes impostas pelos governos, como cotas e

tarifas, com os investimentos diretos das firmas no exterior.

Esta secdo apresenta a Teoria do Comércio Internacional, a Teoria de Heckscher-Ohlin-
Samuelson, a Teoria Neoclassica de Localizacdo, o Paradigma Eclético da Producdo
Internacional e a Teoria do Ciclo de Vida dos Produtos, uma vez que séo relevantes para

o0 estudo.

1.1.1 - A Teoria do Comércio Internacional

David Ricardo em sua obra “On the Principles of Political Economy and Taxation”,
publicada em 1817, expds 0 mais importante e mais amplamente reconhecido conceito
da teoria do comércio internacional, o principio da vantagem comparativa, onde é dada
énfase a teoria do valor do trabalho. Esta teoria prescreve que um pais ou area
geogréafica deveria se especializar em produzir e exportar aqueles produtos que
apresentassem alguma vantagem comparativa, ou vantagens de custos relativos,
comparados com outros paises e deveria importar aqueles bens cuja producdo interna

apresentasse desvantagens comparativas (ENSIGN, 1995).

1.1.2 - A Teoria de Heckscher-Ohlin-Samuelson

Uma abordagem neoclassica a teoria da vantagem comparativa € a teoria Heckscher-

Ohlin-Samuelson, também conhecida como teoria H-O-S. Diferentemente da teoria de



Ricardo, que esta focada na teoria do valor do trabalho e nas condi¢fes do suprimento, a
teoria H-O-S déa énfase a mais de um fator de producéo (trabalho e capital) e considera
ambas as condicGes tanto de demanda quanto de suprimento, através do uso de curvas
de utilidade (HARRINGTON e WARF, 1995). Em sua esséncia, a teoria afirma que um
pais necessita possuir vantagens especificas de capital, de trabalho ou de recursos para

que a economia e 0 comércio vicejem intra e entre regifes.

1.1.3 - A Teoria Neocléssica de Localizacao

A teoria neoclassica de localizagdo, outra corrente importante do pensamento
econémico, assemelha-se a teoria de Ricardo na medida em que enfatiza as condicGes
sob a otica do suprimento e das condi¢des de custos. A grande diferenca entre a teoria
da vantagem comparativa e a teoria neoclassica de localizacao é que a primeira enfatiza
a politica comercial, enquanto a Ultima foca a minimizagéo dos custos de transporte e a
disponibilidade de matérias-primas (recursos naturais), como varidveis-chave para a
determinacgéo da unidade de producéo 6tima. A maior contribuicdo desta teoria é que ela
agrega variabilidade ao seu modelo, quando considera os custos variaveis de localizacao
como componentes fundamentais para a consideracdo dos investimentos diretos no
exterior (KRUGMAN, 1993).

1.1.4 - O Paradigma Eclético da Producéo Internacional

O Paradigma Eclético da Producdo Internacional se difere das teorias classica e
neoclassica ao levar em consideracdo o comércio intra-indastria e a existéncia de custos
de transacdo em mercados de bens intermediarios, ambos condicionados a existéncia de
falhas de mercados internacionais. O paradigma explica a internacionalizacdo da
producdo baseado na configuracdo entre trés conjuntos de vantagens apresentadas pelas
empresas: vantagens de propriedade, localizacdo e internalizacdo (OLI, na sigla em
inglés). As primeiras sdo aquelas relacionadas a posse de ativos especificos ou a
capacidade da Empresa Multinacional (EMN) de apresentar menores custos de
transacdo em relagdo ao mercado externo. As vantagens de localizagdo tém relacdo com

diferentes custos de fatores e com o melhor aproveitamento de oportunidades. Ja as
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vantagens de internalizacdo representam a capacidade da EMN de transferir suas
vantagens de propriedade para além das fronteiras nacionais através de sua propria
organizacdo ao invés de vendé-las. Sendo assim, as empresas internacionalizam sua
producdo na medida em que buscam usufruir de suas vantagens dado a existéncia de

distintos tipos de falhas de mercado (estruturais ou transacionais) (DUNNING, 1988).

1.1.5 - A Teoria do Ciclo de Vida dos Produtos

A Teoria do Ciclo de Vida dos Produtos, proposta por Vernon (1966), destaca as
variaveis timing da inovacao, os efeitos das economias de escala, e 0s papéis exercidos
pela falta de conhecimento e pela incerteza que influenciam o fendmeno do comércio
internacional (VERNON, 1966). Segundo esse autor, estas variaveis estdo presentes nas
diferentes etapas da relacdo entre produgdo/consumo e tempo, em uma curva
denominada de Ciclo de Vida do Produto (Figura 1.1), e este ciclo esta diretamente

relacionado ao tipo e ao nivel de investimento internacional das firmas.

Como se pode depreender, as trés etapas do Ciclo de Vida do Produto (CVP) se referem
a localizacdo do surgimento de novos produtos, a fase onde os produtos encontram-se
“maduros” e, finalmente, a etapa onde os produtos ja se encontram em fase de

padronizacéo.
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Figura 1.1 - Ciclo de Vida do Produto

Producao, ! |
Consumo ! '
i i
A l Exporta 1
i i
l l
! ' Consumo
| | eemmm=m=m 77
! T
I - - I
l T 1 —
l PG | Importa
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| |
| |
| |
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| |
I I
l l
; | S
novos 1 produtos | padronizagdo
I I
produtos ! maduros ! dos produtos

Fonte: elaborado pelo autor, baseado em Vernon (1966) p. 199

Os novos produtos tendem a surgir em paises desenvolvidos devido ao maior acesso ao
conhecimento cientifico e a capacidade de transformacdo deste conhecimento em
produtos comercializaveis. A Figura 1.1 demonstra que 0s novos produtos sao

totalmente produzidos e consumidos em seu pais de origem.

A fase onde os produtos encontram-se “maduros” ¢ caracterizada pela presenga de
economias de escala na producéo e pelo aumento da demanda em outros paises, fazendo
com que a firma comece a exportar o produto. Nesta etapa, eventualmente, podem
surgir ameacas de concorrentes em outros paises, fazendo com que a firma procure
investir em producdo no exterior, tanto para evitar perdas em seus mercados

internacionais quanto para fazer melhor uso de sua vantagem monopolista.

No ultimo estagio do CVP, a padronizacdo dos produtos torna o custo de mdo-de-obra
fator determinante para a localizacdo da producdo, fazendo com que os paises menos
desenvolvidos oferecam vantagens competitivas para uma producdo local. Segundo
Vernon (1966), nesta etapa os paises desenvolvidos tornam-se, entdo, importadores
(Figura 1.1).
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1.2 - Teorias Comportamentais

As chamadas teorias comportamentais sdo aquelas baseadas no comportamento das
organizacbes como fator determinante para explicar as caracteristicas dos seus

processos de internacionalizagéo.

O Modelo de Internacionalizacdo de Uppsala e a corrente de pensamento ligada ao
Empreendedorismo Internacional, apresentados a seguir, sdo duas das mais importantes
teorias comportamentais e sdo o foco da analise teorica relacionada ao estudo de caso
apresentado neste trabalho.

1.2.1 - Modelo de Internacionalizagdo de Uppsala

O Modelo de Internacionalizacdo de Uppsala®, elaborado por Johanson e Vahine em
1977, é baseado em observacdes empiricas sobre o processo de internacionalizacdo de
firmas suecas e apresenta trés pressupostos fundamentais para sua construcdo, como

segue:

- O processo de internacionalizacdo é incremental e se da através de etapas;

- A falta de conhecimento sobre um mercado externo constitui um dos principais
obstaculos ao processo de internacionalizacdo; e

- O conhecimento baseado na experiéncia é o tipo critico de conhecimento para o

modelo.

Os autores assumem gue seu modelo apresenta uma limitacdo no sentido de ndo lidar
explicitamente com a figura do tomador de decis6es individual, porém acreditam que o
processo de internacionalizacdo € resultado da soma de uma série de decisdes
incrementais — decisdo de comecar a exportar, estabelecer um canal de exportacdo, criar
uma subsidiaria de vendas, e assim por diante — que apresentam caracteristicas em

comum, fundamentais para explicar as etapas subsequentes da internacionalizacéo.

! Ficou assim conhecido em referéncia ao nome da universidade sueca (University of Uppsala) onde
foram realizados seus estudos.
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Essas caracteristicas em comum permitem a criacdo de um modelo capaz de explicar
todas as etapas do processo de internacionalizagcdo. A existéncia dessas etapas, por sua
vez, deve-se ao fato de que as decisdes de internacionalizacdo tém uma caracteristica
incremental fortemente influenciada por dois fatores: a falta de informacgdes sobre um
mercado e a incerteza (JOHANSON e VAHLNE, 1977 p. 26). Sendo assim, 0s autores
partem do pressuposto de que o conhecimento sobre um mercado internacional é um
fator chave no processo de internacionalizacdo. A falta deste conhecimento constitui,
portanto, um dos principais obstaculos ao processo de internacionalizacdo e ¢é
ocasionada, principalmente, devido a diferencas culturais, linguisticas, politicas, entre
outras. Johanson e Vahlne (1990) definem o conjunto destas diferengas como distancia

psicoldgica e afirmam que esta cresce a medida que as firmas buscam novos mercados.

Os autores utilizam, ainda, a diferenciagéo entre conhecimento objetivo e conhecimento
experimental, proposta por Penrose em “The Theory of the Growth of the Firm”, de
1959, onde a distin¢do entre os dois se da na maneira como o conhecimento é adquirido.
O tipo de conhecimento critico para a construcdo do modelo é o conhecimento baseado
na experiéncia, que no caso de um mercado especifico € adquirida principalmente

atraves das operacdes internacionais da firma neste mercado.

Diversos estudos realizados no Brasil sobre o processo de internacionalizacdo de
empresas frequentemente levam em consideracdo 0s preceitos do Modelo de
Internacionalizacdo de Uppsala. Segundo Hilal e Hemais (2003), dois estudos de caso
realizados com grandes empresas brasileiras, o primeiro sobre o ramo de cosmética e
perfumaria e o segundo sobre o ramo de processamento de madeira e de tornos,
corroboram os principais pontos levantados pelo Modelo de Internacionalizacdo de
Uppsala, como a gradualidade do processo, as implicacdes do conceito de distancia
psicoldgica e a influencia das redes de relacionamento, que ainda serdo abordadas neste
trabalho. Silva (2007) constata, através de um estudo de caso de uma pequena empresa
fabricante de softwares, que o processo de internacionalizacdo apresentou, em diversos
momentos, caracteristicas similares as propostas pela escola de Uppsala, como, por
exemplo, as dificuldades enfrentadas pela falta de conhecimento do mercado

internacional e a importancia das redes de relacionamentos.
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1.2.1.1 - Mecanismo de Internacionalizacéo

Dada a existéncia de caracteristicas comuns a todas as etapas do processo de
internacionalizacdo, Johanson e Vahine (1977) apresentam um modelo dindmico e
ciclico que explica toda e qualquer etapa do processo de internacionalizacdo. Neste
modelo, as consequéncias de uma decisdo — ou de forma geral, um ciclo de eventos —
sdo as causas de uma proxima decisdo. Os autores dividem, entdo, o modelo em
aspectos vigentes e aspectos transitérios (Figura 1.2). Sendo assim, o estado vigente de
internacionalizacdo é um importante fator para explicar o curso da internacionalizacao

subsequente.

Figura 1.2 - Mecanismo Baésico de Internacionalizagéo

Aspectos Vigentes Aspectos Transitérios

DECISOES DE
COMPROMETIMENTO
DE RECURSOS

CONHECIMENTO DE
MERCADO

\ 4

COMPROMETIMENTO < EXQ;I(\:/IIDDAA;DIEELA
DE MERCADO FIRMA

Fonte: adaptado pelo autor, baseado em Johanson e Vahlne (1977) p. 26

O conhecimento de mercado e 0 comprometimento de mercado compdem 0s chamados
aspectos vigentes, isto €, aqueles possuidos pela firma em determinado momento do
tempo. Os aspectos transitorios, por sua vez, caracterizam-se pelas decisbes de
comprometimento de recursos e pelas atividades exercidas pela firma. De acordo com a
dinamica do modelo, ambos os aspectos se influenciam reciprocamente. As variaveis do

modelo e a interacdo existente entre elas serdo explicadas a seguir.
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1.2.1.1.a - Comprometimento de Mercado

Johanson e Vahlne (1977) utilizam o comprometimento de mercado como um dos
aspectos vigentes no modelo por este afetar a percepcao das firmas as oportunidades e
riscos. Para os autores, o comprometimento de mercado é composto de dois fatores: o
montante de recursos comprometidos e o grau desse comprometimento. O primeiro é de
facil entendimento ao passo que representa o total de investimentos da firma em um
mercado. J& o grau de comprometimento de recursos é baseado no nivel de integracdo
destes recursos com outras partes da firma neste determinado mercado. Essa integracéo,
por sua vez, € influenciada pela dificuldade de se mover os recursos comprometidos
para outro mercado, pela especializagdo dos recursos neste mercado especifico e pelo
nivel de integracdo vertical apresentado pela firma. Quanto maior forem estas variaveis,

maior sera o grau de comprometimento de recursos em determinado mercado.

1.2.1.1.b - Conhecimento de Mercado

O conhecimento de mercado esta presente no modelo por afetar as decisbes de
comprometimento de recursos, tanto ao perceber oportunidades ou problemas no
mercado, quanto ao fornecer informacgdes sobre o ambiente de mercado e sobre o
desempenho de atividades. Este conhecimento, principalmente em sua forma
experimental, também pode ser considerado um recurso, fazendo com que quanto maior
for seu nivel, maior serd o comprometimento de mercado (JOHANSON e VAHLNE,
1977).

1.2.1.1.c - Atividades Exercidas Pela Firma

De acordo com o dinamismo do modelo, as atividades exercidas pela firma influenciam

tanto 0 comprometimento de mercado quanto o conhecimento de mercado.
O comprometimento é influenciado pelas atividades da firma devido a existéncia de um

lapso de tempo entre essas atividades e suas conseqliéncias como, por exemplo,

atividades de marketing que necessitam de repeticdo para influenciarem no aumento do
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volume de vendas. Quanto maior for este lapso de tempo, maior serd o

comprometimento de mercado.

As atividades exercidas pela firma sdo tidas como sua fonte priméaria de experiéncia,
assim influenciando o conhecimento de mercado. Entretanto, a experiéncia pode ser
adquirida, alternativamente, através da contratacdo de méao-de-obra experiente. Neste
caso, € necessario que seja feita distincdo entre experiéncia da firma e experiéncia de
mercado. A contratagdo de funcionarios com experiéncia de mercado demanda um
tempo para que essas pessoas adquiram a experiéncia da firma a fim de, posteriormente,
tornar lucrativa a utilizacdo de tal experiéncia. Este tempo pode tender a zero se 0s
recursos humanos contratados ja possuem experiéncia de mercado e/ou ja trabalharam
como representantes da firma exportadora. Sendo assim, a melhor maneira para,
rapidamente, se obter e utilizar a experiéncia de mercado € contratar um gerente de
vendas ou vendedor de alguma firma representante, ou comprar integralmente ou parte
desta firma representante (JOHANSON e VAHLNE, 1977). Este tempo pode, por
exemplo, tender a zero se 0s recursos humanos contratados, que ja possuem experiéncia
de mercado, ja& houverem trabalhado como representantes da firma exportadora.
Todavia, muitas vezes essa experiéncia ndo esta a venda e so pode ser adquirida através
das atividades exercidas pela firma, influenciando a freqliente caracteristica de lentiddo

do processo de internacionalizacao.

1.2.1.1.d - DecisGes de Comprometimento de Recursos

O segundo aspecto transitorio presente no modelo sdo as decisdes de comprometimento
de recursos em operacdes internacionais. Estas sdo tomadas em resposta a percepc¢édo da
firma sobre problemas ou oportunidades que surgem no mercado. Portanto, as decisfes
de comprometimento de recursos em operacOes internacionais sdo influenciadas pela
experiéncia da firma adquirida através das suas atividades. Entretanto, as firmas sdo,
muitas vezes, alertadas sobre oportunidades por outros atores com os quais elas estejam
interagindo no mercado. Quanto maior é o comprometimento de mercado da firma,
maior é a probabilidade de ocorrer este caso (JOHANSON e VAHLNE, 1977).
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Os comprometimentos adicionais de recursos sdo realizados baseados nos chamados
efeito econdmico e efeito incerteza, o primeiro associado a aumentos na escala das

operacdes e 0 segundo associado a dificuldade de se prever o futuro.

O aumento na escala das operacOes, devido a expectativa de maior retorno, ocorre
quando o nivel de risco observado em um mercado é inferior a um nivel maximo
toleravel. Essa situacdo pode ser influenciada por uma queda na incerteza, ocasionada
por um aumento do conhecimento através da experiéncia da firma, ou por um aumento
no nivel maximo toleravel de risco, que acontece quando a firma detém grande
quantidade de recursos. Todavia, essa queda na incerteza somente ocorre quando as
condi¢cdes de mercado sdo estaveis e heterogéneas. Sendo instaveis, a experiéncia ndo
leva a uma queda na incerteza. Se forem homogéneas, o conhecimento de mercado néo

necessita de experiéncia.

Por outro lado, o comprometimento adicional realizado devido a reducéo da incerteza
ocorre quando o risco observado no mercado é maior do que o nivel maximo toleravel.
Esse desequilibrio se apresenta, ou por uma queda no nivel maximo toleravel de risco,
Ou por um aumento no risco observado no mercado, este devido a um aumento no
comprometimento de mercado ocasionado por um aumento na escala das operacdes.
Através da interacdo e da integragdo com o ambiente de mercado é que a firma vai

solucionar este desequilibrio.

Johanson e Vahlne (1977) observam, entdo, que comprometimentos adicionais de
recursos sdo realizados em pequenas etapas ao menos que a firma disponha de muitos
recursos, que as condicdes de mercado sejam estaveis e homogéneas, ou que a firma
tenha muita experiéncia em outros mercados que apresentem condigdes similares. N&do
sendo observadas estas condi¢bes, 0 comprometimento adicional se d& de acordo com
0S aumentos de escala e com uma maior integracdo ao mercado, necessarios para

corrigir o desequilibrio supracitado.

18



1.2.1.2 - Teoria das Redes de Relacionamento

A Teoria das Redes de Relacionamento abordada por Johanson e Vahine (1990) torna
explicito o relacionamento apresentado pelas firmas com outros atores no mercado, em
aprimoramento ao modelo original de internacionalizacdo de 1977. O conceito de rede é
utilizado para representar o resultado da interagdo existente entre diversas firmas. Os
relacionamentos que as firmas tém com outros atores comerciais sdo conectados através

dessas redes.

As peculiaridades presentes em cada rede fazem com que todas sejam distintas uma das
outras. Por exemplo, as firmas que constituem uma rede séo vinculadas, umas as outras,
em diversos ambitos, como econdmico, social, cognitivo, legal, administrativo, entre
outros. Em relacdo ao processo de internacionalizacdo, essa distincdo faz com que
diferentes redes, de diferentes paises, apresentem distintos graus de internacionalizagédo
de acordo com seus niveis de interacdo com outras redes em outros paises. Toda essa
diferenciacdo torna dificil a observacdo de uma rede por parte de um observador
externo, como, por exemplo, um possivel entrante. Este somente tem uma idéia
superficial sobre a rede em questdo. Sendo assim, a Unica forma de se compreender uma
rede de relacionamentos € através da experiéncia advinda da interacdo interna dos
atores, especialmente se existe distancia cultural entre estes (JOHANSON e VAHLNE,
1990). Relacionado ao mecanismo de internacionalizacdo, o conhecimento de uma
determinada rede se da através da experiéncia resultante da interacdo existente entre 0s
atores envolvidos, da mesma forma que o conhecimento de mercado € adquirido através

da experiéncia derivada das atividades correntes da firma.

A interacdo existente entre as firmas € diretamente ligada ao grau de atividade das
mesmas em uma rede, este necessario para manter-se e/ou iniciar novos
relacionamentos. Assim, um entrante em potencial necessita que haja um esforco de
interacdo por parte das firmas na rede. Todavia, esse esforco é mais provavel de

acontecer em beneficio de uma firma ja presente na rede.
Os autores, levando em consideracdo todas as particularidades apresentadas, assumem

um aspecto multilateral para o mecanismo de internacionaliza¢do (Figura 1.3), onde o

processo ndo é mais somente intra-organizacional, mas também inter-organizacional.
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Figura 1.3 - Aspecto Multilateral do Processo de Internacionalizagio

TN

Atividades Conheume_nto e
comprometimento
de outros atores no
mercado externo

N

Conhecimento e
comprometimento comerciais
de uma firma correntes

Fonte: adaptado pelo autor, baseado em Johanson e Vahine (1990) p. 19

As redes de relacionamento apresentam fronteiras distintas das dos paises. A extensao
internacional de uma rede pode influenciar na internacionalizacdo de uma firma. Uma
firma que esta se internacionalizando, no contexto da Teoria das Redes de
Relacionamento, esta, primeiramente, envolvida em uma rede essencialmente
doméstica. A internacionalizacdo significa que essa firma desenvolve relacbes
comerciais em outras redes em outros paises. Essa entrada em redes de paises
estrangeiros muitas vezes ¢ realizada através de “pontes” criadas a partir de
relacionamentos comerciais internacionais da firma. Esses relacionamentos, em alguns
casos, podem até forcar a entrada da firma em uma rede estrangeira, por exemplo,
quando um cliente necessita que seu fornecedor o siga em operagfes internacionais
(JOHANSON e VAHLNE, 1990).

Os relacionamentos comerciais sdo subdivididos entre a importancia dos
relacionamentos pessoais (i.e. empreendedor) e dos relacionamentos da propria firma,
de acordo com os tipos de vinculos existentes entre as firmas. Quando predominam
vinculos econdmicos, legais e técnicos, prevalece mais importante o relacionamento da
firma. J& quando predominam vinculos sociais e cognitivos, se da mais importancia ao
relacionamento pessoal. Segundo Johanson e Vahlne (1990), é mais provavel que nos

estagios iniciais de relacionamento comercial as relagdes pessoais sejam mais

20



influentes, e no decorrer do processo de internacionalizagédo o relacionamento da firma

ganhe sua importancia.

1.2.2 - Empreendedorismo Internacional

Tradicionalmente, a literatura académica considerava a internacionalizagdo de pequenas
e médias empresas limitada a exportacdo: elas venderiam para além das fronteiras
nacionais tipicamente através de intermediérios localizados no mercado doméstico ou
no exterior. No entanto, esta percep¢do foi desafiada por pesquisas recentes, que
registraram um novo fendbmeno, que passou a ser conhecido como empreendedorismo

internacional.

O conceito de empreendedorismo internacional foi primeiramente abordado por Oviatt e
McDougall em seu artigo “Toward a Theory of International New Ventures”, de 1994,
Os autores usam a definicdo de um novo empreendimento internacional como uma
organizacdo que, desde seu surgimento, busca obter vantagens através do uso de
recursos e da venda de produtos em mdaltiplos paises. Quatro elementos fundamentais

para a existéncia de um novo empreendimento internacional sdo destacados:

(1) internalizacdo de algumas transagcdes - como estratégia que permite reduzir 0s
custos de elaboracdo e execucdo de contratos e monitoramento das partes

contratantes sem recorrer ao mercado

(2) estruturas alternativas de governanca - por ndo disporem de recursos financeiros
suficientes, 0s novos empreendimentos internacionais optam por outras modalidades
de controle de ativos fundamentais para suas atividades, como licenciamento,

franchising e redes.

(3) estabelecimento de vantagens de localizacdo no exterior - segundo Dunning
(1988), as firmas tornam-se internacionais porque encontram vantagens em
transferir alguns recursos méveis (como matérias primas, conhecimento, produtos
intermediarios) através de fronteiras nacionais para combina-los com algum recurso

imobilizado ou menos mével no pais estrangeiro. Os ativos com maior propensdo a
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fornecer tal vantagem em pequenos empreendimentos internacionais Sdo 0S
conhecimentos, ja que estes circulam facilmente e “os conhecimentos proprietarios
podem criar diferenciacdo ou vantagens de custo (...) que ultrapassam as vantagens

das firmas locais em muitos paises simultaneamente” (p. 36).

(4) controle sobre recursos Unicos - os primeiros trés elementos definiriam as
condi¢des necessarias para um novo empreendimento internacional, mas ndo seriam
suficientes para sustentar uma vantagem competitiva, que s6 seria possivel através
da exclusividade na posse de determinado recurso. O novo empreendimento
internacional deveria proteger seus conhecimentos proprietarios nos paises onde
atuasse, recorrendo a licenciamentos, redes, segredo industrial, como estratégia
destinada a garantir a apropriacdo dos beneficios econdémicos da inovacdo gerada

por esses conhecimentos.

Figura 1.4 - Elementos Necessarios e Suficientes para Novos Empreendimentos

Internacionais Sustentaveis

Elemento 2: " Novos "

Estruturas

Elemento 1:
Internalizacéo

Alternativas de
Governangas

de Algumas
Transacoes

Organizacdes
TransacOes
Econdmicas

Transacdes
Econdmicas

X Transacdes !
! Econdmicas !

1i11| Novos Empreend. |,,,,
i Internacionais i
Sustentaveis
[NRN Novos [
'Y Empreendimentos

RN}
R Internacionais R

Elemento 4:
Recursos
Proprietarios

Elemento 3:
Vantagens de
Localizagéo
no Exterior

(NN Novos (NN
Empreendimentos
1 Internacionais X

[N NOVOS [N (BN NOVOS (BN
" N 1 [N N i
111_ _ Empreendimentos 111 1i1_ _Empreendimentos_ _ 111
1+ - _ _ Organizacbes_ _ _ || 1o _ _ _ Organizacbes_ _ _ _!,
1 Transacoes 1 | Transacoes |
! Econdémicas ! ! Econdémicas !

Fonte: Oviatt e McDougall (1994)

Oviatt e McDougall (2005) aprimoram a definicdo do conceito de empreendedorismo
internacional, na medida em que alguns estudiosos argumentavam que a criacdo de
novas organizagdes, embora possivel, ndo era condi¢do para uma definicdo, uma vez

que as oportunidades de negdcios poderiam ser vendidas para outros. Assim, Oviatt e
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McDougall (2005) propuseram uma nova defini¢do: “Empreendedorismo internacional

é a descoberta, a determinacdo, a avaliacdo e a exploracdo de oportunidades — através

das fronteiras nacionais — para criar bens e servicos futuros” (OVIATT e
McDOUGALL, 2005, p. 7).

Esta nova definicdo, segundo os autores:

foca em oportunidades;

permite, mas ndo requer, a formacdo de novas organizagoes;

permite 0 empreendedorismo corporativo;

considera desnecessario um debate sobre quantas dimensdes as orientacdes

empreendedoras incluem;

destaca a atividade empreendedora através das fronteiras nacionais.

Rialp, Rialp e Knight (2005), apds analisarem o conteido de 38 estudos sobre o tema

publicados entre 1993 e 2003 apontaram que, entre os fatores que impulsionam e dao

significado a este fendmeno crescente de internacionalizacdo de pequenos

empreendimentos, quatro merecem destaque:

novas condi¢cbes de mercado em muitos setores da atividade econdmica
(incluindo a importancia crescente dos nichos de mercado para as pequenas e

médias empresas em ambito mundial);

desenvolvimentos tecnolégicos nas areas de producdo, transporte e

comunicacéo;

importancia crescente das aliancas e redes globais; e

melhor capacitacdo das pessoas, inclusive dos empreendedores que iniciam cedo

0 processo de internacionalizagédo das firmas.

23



E observaram: “Assim, pode-Se esperar que essas tendéncias se tornem ainda mais
marcantes nos préximos anos e que o fendbmeno do empreendedorismo internacional
cresga, sem davida, no futuro” (RIALP, RIALP e KNIGHT, 2005, p. 154).

Do acima exposto, é razodvel se depreender que 0s novos empreendimentos podem
escolher perseguir agressivamente oportunidades de crescimento internacional em
fungdo das competéncias internacionais de seus empreendedores, suas visdes e
percepcdes de oportunidades de crescimento para além das fronteiras nacionais. Estes
empreendedores também seriam motivados a fazer isso porque um propdsito importante
de seus movimentos de internacionalizacdo seria a criacdo de valor para seus

empreendimentos através de combinacgdes de recursos além das fronteiras nacionais.

1.2.2.1 - Proposicoes Extraidas do Modelo de Empreendedorismo Internacional

Nesta secdo sdo apresentados 0s pontos centrais de cada etapa do processo de
internacionalizacdo, segundo as proposicdes tedricas presentes na corrente de
pensamento ligada ao empreendedorismo internacional e que servirdo como base para

se observar a existéncia do fendmeno no caso real a ser estudado.

Comportamento Pré-Internacionalizacdo

e Comportamento Pro-ativo — A iniciativa é da empresa, caracterizada pela busca
ativa de oportunidades de internacionalizacdo (tais como visitas ao exterior e

participacdo em feiras no exterior).

Motivacdo Inicial Dominante

e Busca de mercados (market seeking) — Os empreendedores sdo motivados pelo

desejo de crescer rapidamente ampliando seus mercados.

Escolha Inicial de Mercados

e Ldgica do crescimento — O empreendedor esta interessado em mercados com
oportunidades de alto crescimento, em que suas competéncias distintivas possam

ser fonte de vantagem competitiva.
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Escolha Inicial de Modos de Entrada e Propriedade

e Baixo investimento — A empresa escolhe modos de entrada e propriedade que
impliqguem baixo investimento, como modos contratuais (licenciamento,

franquia, contratos de terceirizacdo de servicos etc.)

Postura Face a Riscos na Internacionalizacio

e Aceitar riscos para crescer — A aceitacdo de riscos é percebida como inevitavel

para o crescimento acelerado.

Motor do Processo de Internacionalizacdo

e Criacdo de valor — Conhecimentos e competéncias singulares sdéo motores do

processo de internacionalizagéo.
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CAPITULO Il - O CASO COMPERA NTIME

Este capitulo tem por finalidade apresentar o estudo de caso da empresa Compera
nTime com o intuito de, posteriormente, analisar e comparar o caso com o referencial

tedrico apresentado anteriormente neste trabalho.

A coleta de dados foi feita através de diversas fontes, que incluiu pesquisa em
periédicos nacionais de negécios, busca através da internet? e entrevista pessoal com o
executivo da empresa, responsavel pelas atividades internacionais da mesma. A
entrevista, que teve a duracao de cerca de duas horas, foi conduzida com a utilizagao de
um roteiro estruturado (Anexo A), tendo sido gravada com o propdsito de garantir a
fidelidade das informacdes fornecidas pelo entrevistado.

Inicialmente é feita a apresentacdo da empresa e a seguir é apresentado o histérico de

seu processo de internacionalizacao.

1.1 - A Empresa

A Compera nTime é o resultado da fusdo, ocorrida em 2007, de duas experientes e
inovadoras empresas de produtos e servicos moveis do Brasil. A empresa tem
escritorios localizados em Sao Paulo, Rio de Janeiro e Campinas. Seu portfélio de
produtos abrange desde aplicacbes para o cliente final a solucbes para clientes
corporativos. Dentre todas as categorias de softwares encontram-se jogos e conteidos
interativos para entretenimento além de servigos para 0 mercado corporativo. Seu
principal produto € o Ultramob, com conteddo para telefones celulares através do

download de fotos, videos, etc. Como destaca o sécio diretor Rafael Duton:

“Os principais produtos comercializados no Brasil sdo voltados para
entretenimento no celular, o que envolve jogos e diversos conteidos para serem
consumidos no celular.”

? (COMPERA NTIME, 2009; INSTITUTO EMPREENDER ENDEAVOUR BRASIL, 2003; IT WEB,
2007; PAIVA, 2009).
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No ano de 2009 a empresa contava com um quadro de funcionarios de 121 pessoas,
sendo 115 no Brasil e seis no exterior, em seu escritério do México. Em relacdo ao

faturamento, segundo Rafael Duton:

“A defini¢do do faturamento é complicada por causa das fusdes. No exterior, o
projeto México comegou no meio do ano passado. Entdo, eu estimo que a
previsdo de faturamento no México seja na ordem de 500 mil d6lares para 2009.
Talvez de 500 mil a um milhdo de dblares. Aqui no Brasil, dada a operacdo
somada das trés empresas, a previsdo é que atinjamos 50 milhdes de reais este
ano (2009).”

As fusdes as quais 0 empresario se refere sdo as fusdes entre a nTime e a Compera em
2007 e a fusdo da empresa resultante com a Yavox em 2009, onde a maioria dos sécios
da Yavox venderam suas participacdes para a Compera nTime e a empresa passou a ser
uma subsidiaria integral da Compera nTime. Entretanto, as duas empresas e suas
respectivas marcas seguem existindo separadamente. Com esta fusdo, as empresas
complementaram seu portfolio de servigos, uma vez que a Yavox dominava um amplo
leque de servicos SMS que atingiam os usuérios de qualquer tipo de celular, e a
Compera nTime era forte em produtos voltados para os usuarios de celulares high end,
com video e musica. Até meados de 2009 as duas empresas, juntas, ja contabilizavam

mais de 25 milhdes de usuarios de seus servigos.

O surgimento da nTime ocorreu no ano 2000, resultante da unido de trés estudantes de
Engenharia de Computacdo da Pontificia Universidade Catélica do Rio de Janeiro
(PUC-Rio) com o suporte da unidade incubadora de empresas daquela universidade. Os
trés socios se conheceram na escola de Engenharia de Computacdo da PUC-Rio.
Enquanto dois desses sécios (um deles o atual sécio diretor Rafael Duton)
demonstravam um grande espirito empreendedor, tendo fundado a primeira Empresa
Junior multidisciplinar da universidade, o terceiro trabalhava com o desenvolvimento de
software em uma empresa da area de desenvolvimento de aplicacGes wireless. Este
terceiro socio, em seu trabalho de conclusdo de curso, desenvolveu uma plataforma para
a criacdo de jogos que exigia pouca programacdo. Também em seus trabalhos de
conclusdo de curso, 0s outros dois socios criaram um plano de negocios para tal
plataforma de jogos. Apenas algum tempo depois os trés socios solicitaram o apoio da

unidade incubadora. A empresa permaneceu na incubadora durante dois anos, até 2003.
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11.2 - O Processo de Internacionalizagéo

O processo de internacionalizagdo da, entdo, nTime ocorreu, inicialmente, devido a
oportunidade de crescimento e uma idéia de que o mercado brasileiro ja estava

esgotado. Segundo Rafael Duton:

“O principal motivo foi a oportunidade de crescimento, baseada no portfélio da
empresa. Ja tinhamos produtos que vimos que o0 mercado externo,
principalmente aqui proximo, ndo era atendido por esse tipo de produto. Entdo,
identificamos que poderiamos ter o crescimento das receitas e da rentabilidade
da época expandindo geograficamente, visto que aqui no Brasil o produto ja
estava em todos os canais que poderia estar. Entdo lotamos esses canais e vimos
que era um produto que ainda tinha como crescer.”

O inicio do processo ocorreu no ano de 2004, quando a empresa exportou para o Chile

atraves de uma parceria que nao foi bem sucedida:

“O primeiro pais para o qual exportamos um jogo foi o Chile. Mas ndo deu
certo, acredito em parte, por ndo termos nos dedicado a operacdo local. NoOs
resolvemos tudo pela internet, talvez até por isso ndo tenha dado certo. Noés
tivemos um parceiro que ndo funcionou, ele ndo desenvolveu o produto como
deveria para atingir o sucesso”

E continua Rafael Duton:

“O produto foi entregue ao parceiro chileno, mas para ter resultado era
necessario um esforco promocional, divulgacdo, mas nada foi feito. Era quase
impossivel algum cliente usufruir desse servico se ele ndo sabia onde encontra-
lo, como usa-lo. Essa era uma parte do projeto que estava destinada ao parceiro.
NOs entravamos com a tecnologia (com o produto) e com a gestdo e eles com a
parte comercial e com a parte de estimular mercado. A parceria acabou porque
eles nao fizeram sua parte.”

Quando questionado sobre o motivo pelo qual a, entdo, nTime havia escolhido o Chile

como o primeiro pais a ser explorado, Rafael Duton explicou:

“No caso do Chile, foi um parceiro que nos encontrou através de um cliente
nosso, uma operadora de telefonia celular brasileira, que ficou sabendo do nosso
produto e entrou em contato conosco. Eles que plantaram a semente e nds vimos
que era uma possibilidade de crescimento.”
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O produto que a empresa exportou para o Chile era um jogo, que na percepgdo dos
empreendedores, tinha maior apelo para ser expandido internacionalmente porque
permitia uma disputa entre os paises. O usuario de um pais poderia jogar, via celular,
contra um adversario localizado em outro pais. O jogo chamado Senhor da Guerra era o
Unico jogo que possibilitava essa interagdo, enquanto os outros eram mais individuais

ou em duplas.

A segunda incursdo no mercado internacional ocorreu em 2005, quando a nTime

vendeu um outro produto para o Peru:

“Logo depois do Chile fizemos um projeto também no Peru. Um projeto de
inicio, meio e fim que deu razoavelmente certo. Nao era um jogo, era um projeto
de comunicagdo que permitia envio e recebimento de emails pelo celular (...) era
uma solu¢do que entregava o mesmo que um celular mais ‘top’, mas que
funcionava através de SMS.”

Rafael Duton destaca algumas caracteristicas em comum as exportacoes realizadas para

0 Chile e para o Peru:

“Existem caracteristicas em comum no sentido de que a venda foi estimulada
através de um cliente daqui que comprou o produto, trocou informagdo com
cliente de l& e o cliente de |& falou que queria 0 mesmo produto. N&o tinhamos
um projeto de internacionalizacio aquela época. Eramos reativos as
oportunidades que surgiam.”

Entretanto, houve também diferencas entre os dois processos de exportacdo. Engquanto
que no Chile a empresa tinha um parceiro como intermediario para a venda do seu
produto aos clientes (usuario final), no Peru a venda se deu direto para o cliente, no caso

uma empresa.

Diferente de quando a nTime exportou para o Chile, Rafael Duton destaca que a
operacdo no Peru realmente ndo precisava de operacdo local para ser bem sucedida.
Enguanto nenhuma viagem foi realizada para o Chile no periodo de parceria, algumas
viagens foram realizadas para o Peru. Entretanto a operacdo era, de fato, comandada a

partir do Brasil:

“No Peru ja houve a necessidade de viagem para implementacdo de coisas
pontuais, e o resto da operacdo era comandada daqui do Brasil. Pelo fato de os
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servicos serem facilmente gerenciados pela internet ndo havia necessidade de
uma operacdo local, nem de geracdo de conteldo de coisas regionais,
geograficamente diferentes daqui. Era um servi¢o que funcionava independente
disso, entdo ndo precisava ter operacdo local. Os servidores ficavam |4, mas
eram gerenciados por aqui. NOs tinhamos uma empresa que fazia a hospedagem
dos nossos servidores que tinham operacao 14, entdo conseguiamos resolver tudo
por aqui sem problemas. A operacédo era totalmente da base (...) feita totalmente
a partir daqui.”

A parceria da nTime no Peru se esgotou, segundo Rafael Duton, por existir uma data
limite para o término do projeto desde a sua concepc¢do. Para o empresario, outros

fatores merecem destaque nesse caso:

“No caso do Peru o projeto tinha duragdo de um a dois anos. O produto objeto
do projeto foi ofertado para a prépria empresa [cliente] utilizar e revender. A
empresa utilizou, mas acabou ndo revendendo como esperado.”

O produto exportado para o Peru permitia a utilizacdo de emails através de SMS, um
mobile mail. Este produto deixou de existir, segundo Rafael Duton, devido a constante
evolucdo dos aparelhos de celular, que nos ultimos anos passaram a integrar outras

funcbes como, por exemplo, 0 envio e o recebimento de emails.

No segundo semestre de 2008, ja ap6s a fusdo, a Compera nTime comegou uma
operacdo no México com a abertura de um escritério proprio. Segundo Rafael Duton,
esse foi o primeiro passo que realmente fez parte de um projeto de expansdo. Para o
empresario, 0s outros projetos anteriores (Chile e Peru) foram apenas uma forma de
reacao a oportunidades que surgiram. De acordo com o empresario, o0 inicio da incursao

no México se deu da seguinte forma:

“No6s definimos que era um objetivo iniciar a internacionalizacdo neste ano de
2009. Avaliamos onde teriamos oportunidade para comecar, mapeando alguns
paises, dentre os quais o México apareceu. Coincidentemente, houve uma
demanda de uma empresa do México que tem filial no Brasil, na qual uma
pessoa do Brasil que foi para o México ja conhecia nosso trabalho e ja tinha
trabalhado conosco. Essa pessoa chegou la e viu um mercado completamente cru
e ndo atendido. Ela ndo encontrou solucdes locais, parceiros, desenvolvedores e
empresas locais que atendessem 0 que precisava e veio em busca de solucdes.
Isso nos levou a antecipar o projeto de internacionalizagdo.”

A antecipacdo do projeto de expansdo para 0 México passou por cima dos planos da

empresa, que ja tinha em seu planejamento estratégico a idéia de se internacionalizar:
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“Ja estdvamos propondo isso no planejamento estratégico hd uns dois anos,
iniciar a internacionalizagdo. N&o tinhamos definido um projeto claro (qual pais
e quais produtos). N6s estdvamos ainda avaliando, levantando a possibilidade de
contratar uma pessoa para definir isso, avancar para um mercado internacional.
Foi quando surgiram essas conversas com o México, e foi quando direcionamos
0s esforgos pra la.”

Desde o inicio dessa operacdo no exterior, os dois produtos e servigos comercializados
no México sdo produtos também comercializados no Brasil. O produto de maior
faturamento no Brasil, o Ultramob, também foi o produto de maior faturamento no
México, segundo Rafael Duton, durante o primeiro ano de operacdo da empresa no
exterior. O outro produto comercializado no México € o Videomaker, que é um produto
colaborativo de producéo de video, onde as pessoas sdo remuneradas pelos videos mais
acessados. O executivo pondera sobre a importancia dos produtos em termos de

faturamento:

“... o produto carro chefe, hoje, no México, € 0 mesmo que é aqui no Brasil. O
segundo produto mais vendido la é o Videomaker, mas ndo é o segundo aqui.
Temos, hoje, outros produtos em termos de faturamento entre o Ultramob e o
Videomaker. Temos varios jogos, varios outros aplicativos, produtos que estdo
no meio, aqui no mercado brasileiro.”

No que diz respeito a customizacdo dos produtos brasileiros no mercado mexicano,

Rafael Duton destaca a necessidade de adaptacdes inerentes a situacoes diferenciadas:

“Os produtos que estdo no México, sao produtos do Brasil que foram
localizados, adaptados para 1&. Muda conteudo e, obviamente, a lingua, mas sao
produtos daqui.”

E continua:

“Sao adaptacdes normais que se fossem para outro cliente brasileiro também
seriam necessarias. No caso agora do México, € um produto que depende de
conteddo multimidia (som, imagem, foto, etc.), logo o contetdo local tem
grande relevancia. Entdo, vocé estende sua producdo para também gerar coisas
locais. Como eu vou vender download de musica no celular, eu vou vender
Michael Jackson, mas vou vender também o MC Sapdo [em referéncia a um
artista local]. E uma adaptacdo onde eu simplesmente (...) aumentei a base de
contetdos para atender o mercado local. Adaptagdes planejadas previamente.”

Dos seis funcionarios que trabalham na subsidiaria mexicana da empresa, cinco sdo

locais, sendo um administrativo e quatro operacionais, e o sexto funcionario é o
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brasileiro Marcelo Levi, que é o responsavel pela coordenacdo de toda a operacéo.
Rafael Duton justifica a contratagdo de um brasileiro para essa fungéo:

“E um brasileiro ja morava no México. Ja tinha conhecimento de mercado
adquirido, na verdade, na Espanha e depois se mudou para 0 México. Quando
avaliamos a contratacdo de uma pessoa local, o escolnemos porque ele ja
conhecia 0 mercado e era brasileiro, mas trabalhava |4, morava l& e tinha
fluéncia na lingua espanhola.”

Segundo o empresario, Marcelo Levi esteve varias vezes no Brasil para aprender sobre
0 negocio e sobre os produtos e, assim, replicar 0s mesmos para 0s mexicanos. Sendo
assim, nenhum outro funcionario do Meéxico esteve no Brasil. O treinamento e o
aculturamento dos mesmos foram realizados pelo brasileiro e a empresa utiliza muito o
recurso de videoconferéncias para manter contatos assiduos entre a matriz no Brasil e a

subsidiaria mexicana.

A operacdo é dividida entre a producdo no Brasil, cabendo a subsidiéria a gestdo dos
projetos e a parte comercial no mercado mexicano, diferente do que ocorreu nos casos

do Chile e no Peru:

“A estrutura ¢ la no México. A idéia ¢ que seja uma estrutura propria € que
atenda e resolva 90% das questes. N&s produzimos e entregamos. Eles fazem o
resto”

“E hoje a forma de atuacdo é tendo uma equipe local no México, sem criacéo, s6
com o escritorio que distribui, gerencia e capta projetos e oportunidades.”

Em relacdo a inovacdo e as idéias propostas pelo escritorio no México, 0 empresario
diz:

“Por enquanto ndo surgiu, mas é obvio que como estimulamos bastante a
inovacdo na empresa como um todo nada impede que os funcionarios de la
cheguem a dar propostas. O proprio Marcelo faz bastante isso, mas ele esta num
nivel gerencial alto e também participa de muita coisa conosco aqui. Mas a base
da inovagao esta no Brasil.”

Rafael Duton defende a inovacao tecnoldgica e os diferencias de modelos de negdcios

da Compera nTime como sendo as principais vantagens frente aos seus concorrentes.
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Segundo o empresario, os produtos da Compera nTime se encontram em um mercado
muito novo, onde todos 0s concorrentes pensam em fazer a mesma coisa. As vantagens
da empresa sdo, entdo, relacionadas ao fato de seus produtos serem Unicos no mercado.
Quando houver a entrada de concorrentes, a empresa estard com um produto mais
estruturado e com uma base de usuarios que gera um efeito de rede, tornando sem

sentido para 0s mesmos trocarem de produto.

Em relacdo aos diferenciais de modelos de neg6cios, o empresario utiliza como

exemplo o caso do Videomaker:

“No caso do Videomaker, o produto tem uma plataforma que remunera o0s
usuarios que contribuem com seu proprio conteudo, enquanto outras solucdes
sdo simplesmente troca de videos online. Nesse caso, 0 modelo de negdcio é o
diferencial do segmento.”

Como desvantagem em relacdo aos concorrentes internacionais o empresario destaca o

tamanho da empresa:

“Temos desvantagem contra concorrentes internacionais, que estdo muito mais
presentes ao redor do mundo, principalmente os da Europa e os dos Estados
Unidos, que estdo no mundo todo. Eles possuem maior poder de fogo ha mais
tempo expandindo internacionalmente de maneira mais agressiva, e ja possuem
um ganho de escala por causa disso.”

Em relacdo ao futuro, faz parte dos planos da empresa aumentar a sua participacdo no
mercado mexicano. Segundo Rafael Duton, Brasil e México sdo 0s principais paises
quando se pensa no contexto da América do Sul e América Latina, respectivamente.
Contudo, o empresario destaca que a empresa visa partir para a criacdo de produtos com

caracteristicas globais:

“Com certeza aumentar a operagao no México, mas temos esses planos de forma
criadora diferente, criando produtos com apelo global. Criando produtos daqui
do Brasil, mas que possam ser usados em qualquer lugar do mundo,
independente de onde foram criados. Nesse ponto, é onde a internet e o celular
fazem a total diferenca. Se vocé cria uma rede social (algo parecido com o
Twitter, por exemplo), ela independe de onde vocé esta e € usada em todo o
mundo. Sua disseminacdo é global. Obviamente, quando vocé trata de modelo
de negdcios, vocé vai precisar de operacdo local para boa parte do giro daguele
negocio. Mas, por enquanto, o projeto é ter um produto de alto apelo e uso
global e trabalhar o modelo de negdcios em cima dele, semelhante como o
proprio Google fez.”

33



O objetivo de criar produtos com apelo global, segundo o empresério, é poder
ultrapassar barreiras geogréaficas e econdmicas que o Brasil enfrenta devido a sua

localizagéo:

“Geograficamente o Brasil ndo ¢ muito favorecido. NGs estamos a sete horas dos
Estados Unidos, nove da Europa, oito da Africa do Sul e trés da Argentina, que
ndo vale nada. Os paises que estdo proximos da gente ndo sdo grandes
economias que nos ajudam a botar a roda para girar, enquanto que uma empresa
italiana estd do lado de uma Alemanha, Espanha ou Reino Unido. Sendo assim,
a posicao geografica do Brasil ndo é favoravel, mas se nés conseguirmos nosso
objetivo de criar produtos com apelo global vai ser uma forma de
internacionalizacdo diferente.”

Rafael Duton pondera sobre o trabalho necessario em cima do modelo de negécios a ser
utilizado em uma futura expansdo. O empresario faz uma comparacdo com o modelo de

negocios utilizado pela Google em sua expanséo internacional:

“Quando vocé comega a vender anuncios, vocé tem uma operacao local e uma
operacdo automatizada pela internet, simples e restrita. Quando a Google abriu
um escritorio proprio aqui no Brasil, foi quando viu que tinha um grande volume
de uso e demanda de anunciantes aqui. Até entdo, vocé tinha que fazer tudo pela
internet, em grande escala, mas que gerava pouco volume de receitas.”

E prossegue:

“Vocé ja estd com aquele cliente em outros paises usando seu servigo, muitas
vezes, de forma gratuita. Entdo, vocé cria um modelo de negdcios para explorar
0 uso desses servicos através de publicidade, por exemplo. Vocé esta agindo
localmente, permitindo certa forma de uso através de venda na internet, porém
ainda limitada. Sendo assim, vocé comeca a abrir escritorios locais onde a
demanda por esse uso restrito na internet ¢ muito grande.”

Na visdo do empresario, a expansdo da empresa seria, entdo, guiada pela demanda
relativa ao uso de seus produtos. Nesse sentido, ndo hd nenhum pais especifico para o

qual a empresa espera expandir seus negdcios:

“Nao temos nenhum pais em mente para a expansdo. Com a nossa dinamica de
negocios, de trabalhar por cima da internet, n6s ndo fazemos nenhuma distingéo
entre paises.”

O empresério destaca Africa do Sul e india como paises nos quais a empresa testaria a

utilizacdo de produtos, pois teriam semelhangas com o Brasil muito Gteis para testes

34



iniciais. Porém, em relagdo ao mercado sul africano, o empreendedor afirma que este se
encontra em um estagio diferente dos mercados brasileiro e mexicano, ndo permitindo a
comercializagdo de nenhum produto do portflio da empresa na Africa do Sul, apesar de

a empresa contar com o0 apoio de um grande investidor sul africano.

A internet é considerada fundamental, tanto para gerar mercados como para manté-|os,
em funcéo dos planos da empresa de expandir globalmente. O fato de os produtos serem
uma extensdo da internet para o celular faz com que, segundo Rafael Duton, haja essa

dependéncia seminal com a internet.
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CAPITULO Il - ANALISE DO CASO

A andlise do caso Compera nTime é realizada, neste capitulo, a luz das teorias
econdmicas e comportamentais abordadas anteriormente neste trabalho. O objetivo
deste capitulo é observar todos os pontos nos quais o processo de internacionalizacao e
a atuacdo internacional da empresa se identificam, ou ndo, com as abordagens realizadas

pelas teorias comportamentais e econémicas.

O capitulo se divide em trés secBes. A primeira se refere a analise do caso de acordo
com 0s preceitos das teorias econbmicas e, em seguida, sdo realizadas as analises a luz
do Modelo de Uppsala e da corrente de pensamento ligada ao Empreendedorismo

Internacional.

I11.1 - O Enfoque das Teorias Econdmicas

O processo de internacionalizacdo e a atuacdo internacional da Compera nTime
apresentam caracteristicas semelhantes as levantadas pelas teorias econdmicas
abordadas neste estudo. Nesta secdo, sdo apresentadas as semelhancas dessas
caracteristicas com o0s preceitos da Teoria do Ciclo de Vida dos Produtos
(VERNON,1966) e do Paradigma Eclético da Producdo Internacional (DUNNING,
1988).

O inicio da atuacao internacional da Compera nTime e seus movimentos subsequentes
apresentam caracteristicas similares as que contém a proposicao tedrica do Ciclo de
Vida do Produto de Vernon (1966). E possivel observar que a oferta de produtos da
empresa encontra-se em transicdo entre a fase dos novos produtos e a fase onde os
produtos se encontram maduros. No caso da exportacdo para o Chile, o produto em
questdo ja se encontrava presente em diversos canais de distribuicdo do Brasil, ou seja,
ja se encaminhava para o estagio de produto maduro, quando houve demanda por parte
de outro pais. As seguintes incursdes internacionais também se assemelham quanto ao
fato de que os produtos ja eram conhecidos no mercado brasileiro quando as

exportacOes foram guiadas pela demanda externa.
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O caso Compera nTime também demonstra caracteristicas relevantes similares aos
aspectos previstos pelo Paradigma Eclético da Produgdo Internacional abordado por
Dunning (1988). Os trés conjuntos de vantagens pertencentes a configuracdo OLI tém
forte poder explanatério sobre o processo de internacionalizacdo da empresa. Nas trés
ocasides nas quais a empresa exerceu atividade internacional, a diferenciacdo de seus
produtos em relacdo aos dos concorrentes estimulou a internacionalizagdo. A
especificidade dos ativos motivou, em todas as ocasifes, a demanda por parte dos
parceiros e/ou clientes no exterior. Em relacdo as vantagens de localizacdo, a abertura
de escritdrio no México se deu com o intuito de obter-se um melhor aproveitamento das
oportunidades existentes neste mercado. O inicio das operacdes no México também
pode ser relacionado a uma vantagem de internalizacdo, dado que a empresa buscou

usufruir de suas vantagens de propriedade em um mercado que apresentava falhas.

111.2 - O Enfoque das Teorias Comportamentais

O processo de internacionalizacdo e a atuacdo internacional da Compera nTime
apresentam diversas caracteristicas comuns as encontradas nas teorias comportamentais.
Nesta secdo, essas caracteristicas sdo analisadas de acordo com os preceitos abordados
pelo Modelo de Internacionalizacdo de Uppsala (JOHANSON e VAHLNE, 1977, 1990)
e pelo fendmeno do Empreendedorismo Internacional (OVIATT e McDOUGALL,
1994, 2005; RIALP, RIALP e KNIGHT, 2005).

111.2.1 - O enfoque do Modelo de Internacionalizacdo de Uppsala

Esta secdo analisa o processo de internacionalizacdo da Compera nTime vis-a-vis as
diferentes abordagens feitas pelo Modelo de Internacionalizacdo de Uppsala
(JOHANSON e VAHLNE, 1977, 1990). A analise aborda as etapas do processo de
internacionalizacdo e o seu gradualismo, a influéncia da distancia psicolédgica, a

contratacdo de recursos humanos no exterior e as redes de relacionamento.
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111.2.1.1 - O Gradualismo do Processo de Internacionalizacéo

A Compera nTime iniciou suas operacdes internacionais de forma ndo planejada,
porém, ao longo dos anos, suas incursdes internacionais demonstraram uma crescente
presenca da empresa nos mercados externos. Apesar de ndo existir um mercado Unico
para analise do processo de internacionalizacdo da empresa, este apresenta
caracteristicas especificas, de acordo com os diferentes paises, que o caracterizam como

um processo incremental.

Em sua primeira incursao internacional, uma exportacdo para o Chile em 2004, nenhum
representante da, entdo, nTime sequer viajou para o pais. O produto foi exportado e sua
distribuicdo e divulgagdo ficaram a cargo do parceiro chileno. Todas as pendéncias

existentes foram resolvidas através da internet.

Entretanto, em uma exportacdo para o Peru em 2005, a empresa se mostrou mais
presente na medida em que realizou a venda diretamente para o cliente, sem necessidade
de um distribuidor intermediario. Para tal, foram necessarias viagens e a terceiriza¢éo da
hospedagem dos servidores da empresa. Neste caso, depreende-se uma incipiente

presenca do gradualismo no processo de internacionalizacao.

O acontecimento seguinte no processo de internacionalizacdo da Compera nTime foi o
inicio das operacBes no Meéxico, em 2008. Essa terceira incursao internacional envolveu
a abertura de um escritério local e a contratacdo de recursos humanos locais, com o
intuito de melhor captar projetos e oportunidades, fazendo com que essa etapa ratifique

a presenca do gradualismo no processo de internacionalizacdo da empresa.

O aspecto incremental da internacionalizacdo da Compera nTime &, entdo, explicado, de
forma geral, pelo Mecanismo de Internacionalizacdo apresentado por Johanson e
Vahlne (1977), que relaciona o gradualismo a interacdo entre o conhecimento de
mercado e o comprometimento de mercado com as decisbes de comprometimento de

recursos e as atividades exercidas pela empresa.
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111.2.1.2 - A Influéncia da Distancia Psicolégica

O conceito de distancia psicoldgica parece explicar o processo de internacionalizagdo da
Compera nTime dado que a empresa se envolveu com mercados geografica e

culturalmente proximos ao Brasil.

Sabe-se que a lingua falada no Chile, Peru e México € a mesma, o espanhol, e que é
dificil realizar uma distin¢do, em termos de proximidade com o Brasil, entre esses
paises quanto a cultura, politica, entre outros fatores. Porém, levando o mercado
mundial em consideracdo, pode-se depreender que a Compera nTime se aventurou em
mercados muito préximos e apresentou uma crescente distancia psicoldgica, ainda que
pequena, ao passo que foi se internacionalizando, de acordo com o conceito abordado
por Johanson e Vahine (1990).

Apesar das operac¢des no Chile, Peru e México terem sido reativas & demandas vindas
do exterior, a época da incursdo no mercado mexicano a empresa ja pensava no pais
como um mercado a ser explorado. Nesse caso, 0 conceito de distancia psicoldgica

explicaria o fato da empresa escolher, inicialmente, mercados proximos.

Segundo o executivo entrevistado, apds as operacOes internacionais no Chile, Peru e
México, estas demonstrando forte relacdo com o conceito de distancia psicolégica, a
empresa se decidiu por criar produtos de apelo global que a permitissem nao fazer
nenhuma distin¢do entre paises com o intuito de delinear seus futuros mercados de
atuacdo. Entretanto, o empresario destacou que considera a Africa do Sul e a india como
paises semelhantes ao Brasil e que serviriam como base para testes de produtos. O
conceito de distancia psicologica novamente explicaria a internacionalizacdo da
empresa se esta fosse atuar nos mercados sul africano e indiano, o que, por hora, ndo se

pode determinar neste estudo.

111.2.1.3 - A Contratacdo de Recursos Humanos

A distingdo entre conhecimento de mercado e conhecimento da firma, proposta por

Johanson e Vahlne (1977), explica a contratacdo de recursos humanos no exterior,
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realizada pela Compera nTime, como alternativa a aquisicdo de experiéncia através das
atividades da empresa. Nesse caso, somente a operacdo internacional no México
apresenta relevancia, por representar a Unica situacdo onde houve a contratagdo de

funcionérios, devido & abertura de escritério proprio.

A contratacdo do brasileiro Marcelo Levi para gerenciar as operagdes mexicanas
representa um caso de aquisicdo de recursos humanos com experiéncia de mercado.
Nesse caso, a empresa necessitou realizar treinamento com o funcionario a fim de
passa-lo o conhecimento da firma. O objetivo da empresa ao contratar um funcionario
experiente é explicado pela possibilidade, proposta pelos autores, de reduzir a zero o

tempo necessario para o total aproveitamento dos recursos humanos contratados.

111.2.1.4 - As Redes de Relacionamento

O processo de internacionalizacdo da Compera nTime, como um todo, é fortemente
explicado pelo conceito de Redes de Relacionamentos proposto por Johanson e Vahine
(1990).

Em todas as etapas de seu processo de internacionalizacdo, a empresa foi procurada por
atores internacionais que demandavam seus produtos. Essas demandas sempre
ocorreram devido aos relacionamentos da empresa, seja por parte de um cliente ou por

parte de parceiros atraves do contato fornecido por clientes.

Nas operac0es realizadas no Chile e no Peru, o contato dos parceiros internacionais com
a Compera nTime foi realizado através de clientes brasileiros da empresa. Em ambos os
casos, o relacionamento constituido com os clientes brasileiros levou a empresa a operar
internacionalmente. Esses clientes serviram de ponte para a empresa entrar em uma rede

de relacionamentos estrangeira.

A incursdo internacional no México apresenta uma pequena diferenca em relacdo aos
casos do Peru e do Chile. Embora a internacionalizacdo também tenha acontecido de
forma reativa, houve uma diferenca por parte do demandante. Um cliente da Compera

nTime no Brasil é filial de um grupo mexicano e, através da indicacdo de um

40



funcionario transferido do Brasil para o0 México, levou a empresa a operar no mercado
mexicano a fim de atender a demanda do grupo. Neste caso, o relacionamento comercial

com esse cliente forgou a empresa a entrar em uma rede estrangeira.

111.2.2 - O Enfoque do Empreendedorismo Internacional

As etapas do processo de internacionalizagdo da Compera nTime e suas devidas
caracteristicas possuem semelhangas com as definicdes de um empreendimento

internacional elaboradas por Oviatt e McDougall (1994, 2005).

A Compera nTime se enquadra na definicdo de que um empreendimento internacional é
uma organizacao que, desde seu surgimento, busca obter vantagens através do uso de
recursos e da venda de produtos em multiplos paises (OVIATT e McDOUGALL,
1994). Em seus cinco primeiros anos de existéncia, a empresa ja havia operado
internacionalmente em dois mercados distintos. Essa caracteristica € melhor observada

através do Quadro 3.1:

Quadro 3.1 - Historico da Empresa

ANO FATO RELEVANTE

2000 Surgimento da nTime

2003 Saida da unidade incubadora
2004 Exportacao para o Chile
2005 Operacgéo no Peru

2007 Fuséo entre nTime e Compera
2008 Abertura de escritdrio no México

Fonte: elaborado pelo autor

O processo de internacionalizacdo da empresa também pode ser associado parcialmente
a nova definicdo de que o empreendedorismo internacional é a descoberta, a
determinacdo, a avaliacdo e a exploracdo de oportunidades — atraves das fronteiras
nacionais — para criar bens e servigos futuros (OVIATT e McDOUGALL, 2005). O

41



processo de internacionalizacdo da empresa como um todo pode ser relacionado com a

exploragédo das oportunidades que surgiram.

As diferentes proposicdes extraidas da corrente ligada ao empreendedorismo
internacional (OVIATT e McDOUGALL, 1994, 2005; RIALP, RIALP e KNIGHT,
2005) permitem uma melhor comparacéo entre a teoria e o caso real. Esta se¢do faz uma
analise dessas proposicdes a fim de definir quais permitem sua observacdo no processo

de internacionalizagdo da Compera nTime.

111.2.2.1 - Comportamento Preé-Internacionalizacdo

Em relacdo ao comportamento pré-internacionalizagdo da Compera nTime, ndo se
verifica um comportamento pro-ativo por parte da empresa no que se refere a uma busca
ativa de oportunidades de internacionalizacdo. A reacdo as oportunidades vindas do
exterior foi uma caracteristica em comum a todas as incursfes internacionais da

empresa.

111.2.2.2 - Motivacao Inicial Dominante

A motivacao inicial dominante em todas as etapas do processo de internacionalizacao da
empresa pode ser definida pela oportunidade de crescimento frente as demandas
surgidas no exterior. Nenhuma das incurs@es internacionais ocorreu devido a busca de
mercado internacional por parte dos empreendedores. A proposicdo do Modelo de

Empreendedorismo Internacional ndo pode ser observada no caso real.

No caso do Chile, apds a procura do parceiro internacional, a empresa se interessou pela
exportacdo devido a oportunidade de crescimento dado que o mercado brasileiro ja
estava atendido. A operagdo internacional realizada no Peru apresentou esta mesma

caracteristica reativa.

No inicio das opera¢bes no México em 2008, segundo o empresario entrevistado, a
Compera nTime ja tinha em seu planejamento estratégico a idéia de buscar um mercado

(market seeking) para uma futura etapa de internacionalizagdo a comecar em 2009.
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Entretanto, as operagdes se iniciaram com um ano de antecedéncia devido a demanda

por parte de um cliente mexicano que contatou a empresa através de sua filial no Brasil.

111.2.2.3 - Escolha Inicial de Mercados

A escolha inicial de mercados, associada ao interesse dos empreendedores por mercados
com oportunidades de alto crescimento onde suas competéncias distintivas possam ser

fontes de vantagens competitivas, pode ser observada no caso da Compera nTime.

O inicio das operac@es internacionais da empresa nos diferentes paises esteve sempre
relacionado as oportunidades que apareceram, estas associadas as competéncias Unicas
da empresa, tanto em matéria de produtos quanto de modelos de negocios diferenciados.

De acordo com o empreendedor entrevistado, o principal motivo para o inicio da
internacionalizacdo, quando houve a exportacdo para o Chile, foi a oportunidade de
crescimento baseada no portfélio da empresa. O mesmo padrdo pode ser observado nas
incursdes internacionais no Peru e, especialmente, no México, onde 0 entrevistado
destaca que a oportunidade de internacionalizacdo surgiu devido a demanda de um
cliente por um produto especifico que ndo era encontrado no mercado mexicano. O
entrevistado enfatiza também a importancia do mercado mexicano como 0 mais

expressivo da América Latina.

A proposicdo de que as empresas buscam um elevado crescimento utilizando suas
competéncias distintivas como fonte de vantagens competitivas pode ser observada no
caso Compera nTime. Todavia, apesar de observada a proposicdo, esta é considerada

um principio comum entre as empresas que almejam crescer.

111.2.2.4 - Escolha Inicial de Modos de Entrada e Propriedade

A proposicdo de que o baixo investimento é fator determinante para a escolha dos
modos de entrada e propriedade pode ser observada nas etapas do processo de

internacionalizagdo da empresa.

43



A operagéo internacional iniciada no Chile n&o necessitou nenhum grande investimento,
dado que a Compera nTime realizou todo o processo através da internet e todos os
esforgos comerciais no exterior, incluindo as vendas, eram realizados por um parceiro

distribuidor.

No Peru, nem mesmo o maior envolvimento da empresa na operacdo gerou a
necessidade de grandes investimentos. Segundo o entrevistado, algumas viagens foram
realizadas ao pais e a empresa terceirizou a manutencdo de seus servidores. Apesar
dessas caracteristicas, a operacdo foi toda comandada a partir do Brasil, através da

internet, ndo implicando em um alto investimento por parte da empresa.

A abertura de escritorio préprio no México poderia ndo ser associada a idéia de um
modo de entrada que implica em baixo investimento. Entretanto, se por um lado a
contratacdo de recursos humanos no exterior e a manutengdo de um escritorio
implicavam, & época, em custos mais elevados do que o0s custos observados nas
operacgdes internacionais anteriores, por outro lado o mercado mexicano apresentava
maiores oportunidades, na visdo do entrevistado, e demandava um esforgo presencial
para melhor atendé-lo. Todavia, 0 escritdrio localizado no México representava apenas
a gestdo de projetos e a parte comercial, deixando a producdo no Brasil a fim de reduzir

custos.

Nota-se que, nas etapas da internacionalizacdo da empresa, a operacdo atraves da
internet permitiu baixos investimentos iniciais. Contratos de distribuicdo, terceirizacdo
de servicos e outros artificios foram utilizados para permitir o baixo investimento inicial
nas operacdes internacionais. A Unica excecao seria 0 México, mas a maior relevancia
deste mercado para a empresa e a forma com que a operacdo foi montada permitem
depreender que o investimento inicial pode ser explicado pela proposicdo feita pelo

Modelo de Empreendedorismo Internacional.

111.2.2.5 - Postura Face a Riscos na Internacionalizacéo

O principio de que a aceitacdo de riscos é inevitavel para o crescimento acelerado é

normalmente adotado por qualquer empresa que busque a internacionalizacdo. A
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proposicdo de que uma empresa precisa aceitar riscos para crescer €, entdo, observada
nas etapas do processo de internacionalizacdo da Compera nTime, apesar de ndo ser
uma caracteristica exclusivamente sua e sim uma caracteristica comum a todas as

empresas.

111.2.2.6 - Motor do Processo de Internacionalizagdo

A proposi¢do de que a criagdo de valor através de conhecimentos e competéncias
singulares sdo motores do processo de internacionalizacdo € totalmente observada no

processo de internacionalizacdo da Compera nTime.

Todas as etapas da internacionalizacdo tiveram como base a demanda existente em
paises estrangeiros por produtos diferenciados e que ndo eram encontrados em seus
mercados. A diferenciagdo dos produtos da Compera nTime, representada pelos
conhecimentos e competéncias singulares, pode ser considerada, entdo, 0 motor de sua
internacionalizacdo ao passo que a demanda externa so existiu devido as caracteristicas

desses produtos.

Dos pontos abordados pelo entrevistado, dois ratificam e permitem uma melhor
associacdo desta proposicdo com o processo de internacionalizacdo da empresa.
Primeiramente, existe uma percepcao por parte da empresa de que a vantagem frente a
seus concorrentes é constituida pela diferenciacdo de seus produtos e/ou modelos de
negocios. O entrevistado também enfatiza que o inicio das operagBes no México foi
ocasionado pela demanda por um produto com caracteristicas Unicas e que nao era

encontrado no mercado mexicano.
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CONCLUSAO

A partir da proposi¢do inicial de se a investigar o processo de internacionalizagdo de
empresas brasileiras, foram abordadas, primeiramente, as teorias econdmicas e
comportamentais relevantes e, em seguida, foi apresentado o estudo de caso da empresa
de software brasileira Compera nTime, com o intuito de analisar a influéncia de tais

proposicoes tedricas em um caso real.

Uma vez analisado o caso real perante as proposicdes teoricas, observou-se que
nenhuma destas explica, individualmente, todos o0s aspectos do processo de
internacionalizagdo da empresa. Contudo, foi constatada uma forte influéncia das teorias
comportamentais estudadas enquanto, entre as teorias econdmicas, 0 Modelo de Ciclo
de Vida de Vernon e o Paradigma Eclético de Dunning apresentaram pontos

semelhantes ao ocorrido no caso real.

Constatou-se que o caso Compera nTime foi fortemente influenciado pelo Modelo de
Internacionalizacdo de Uppsala (JOHANSON e VAHLNE, 1977, 1990) na medida em
que o processo de internacionalizacdo da empresa foi marcadamente gradualista em
suas etapas e fortemente influenciado por redes de relacionamento e pelo conceito de

distancia psicologica.

Em relacdo as proposicbes feitas pela escola de Empreendedorismo Internacional
(OVIATT e McDOUGALL, 1994, 2005; RIALP, RIALP e KNIGHT, 2005), apenas o
comportamento pré-ativo e a busca por mercados internacionais nao explicaram as
caracteristicas presentes nas etapas de internacionalizacdo da Compera nTime, 0 que

permite depreender o poder explanatério da teoria, ainda que parcial.

A constatacdo da forte influéncia das teorias comportamentais se da, entdo, pelo fato de
que os pontos onde ndo houve explicacdo do processo de internacionalizacdo da
Compera nTime por parte do Empreendedorismo Internacional apresentaram
semelhancas com conceitos presentes no Modelo de Internacionalizacdo de Uppsala. A
empresa ndo apresentou comportamento pré-ativo e nem uma caracteristica de buscar os
mercados, mas teve seu processo de internacionalizacdo fortemente influenciado pelas

redes de relacionamento.
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ANEXO A

Topicos abordados pelo roteiro de entrevista:

1°) InformacGes sobre o Respondente

1) Cargo e suas principais atribuicoes;

2) Ha quanto tempo desempenha esta fungdo na empresa;

3) Formacao académica;

4) Experiéncia profissional anterior;

5) Etapa de sua formacgdo académica adquirida no exterior;

6) NUumero medio de viagens ao exterior por ano (a trabalho e a lazer);

7) Principais destinos no exterior.

2°) Informacdes sobre a Empresa

1) Ano de fundacéo;

2) Ramo de atividade;

3) Servicos comercializados por ordem de faturamento (no Brasil e no Exterior);

4) Numero de funcionarios no Brasil (operacional e administrativo);

5) NUmero de funciondrios no exterior, incluindo aqueles que, mesmo estando no Brasil
dedicam-se as atividades de exportacao (operacional e administrativo);

6) Faturamento total anual em R$;

7) Faturamento referente a comercializagdo dos servigos no exterior em R$ ou USS$.

3°) Informacdes sobre as Operacgdes no Exterior

1) Primeiro pais para o qual a empresa exportou ou iniciou a operacdo de Seus Servicos;
2) Ano da primeira venda ou operacéo;

3) Numero aproximado de funcionarios na empresa e volume de faturamento anual em
R$, a época da primeira exportagao;

4) Principal motivo que levou a empresa a iniciar operacdes no exterior,
especificamente neste primeiro pais;

5) Segundo pais para o qual a empresa exportou 0s seus servigos, incluindo ano;
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6) Principais fatores que motivaram a empresa a se expandir para esse outro pais;

7) Principais etapas da expansédo da empresa no mercado internacional, com indicagao
dos paises, aléem do Brasil, onde a empresa opera atualmente. Forma de atuac&o inicial e
atual nesses paises;

8) Carater da execucdo das operacOes no exterior (totalmente no pais estrangeiro, parte
no Brasil, de forma independente, com parceria local, etc.) e se este alterou com o
passar do tempo;

9) Necessidade de adaptacdes nos servigos prestados pela empresa no exterior nos
diferentes paises onde atua. Adaptagdes prévias ou posteriores;

10) Protecé&o legal da tecnologia ou know-how contida nos produtos/servigos no Brasil e

no exterior.

4°) Aliancas e Parcerias

1) Existéncia de parcerias (nacionalidade dos parceiros) na trajetoria internacional da
empresa

2) Iniciativa para a formacéo de parcerias;

3) Existéncia de relacionamento prévio com o parceiro

4) Desenvolvimento da parceria no mercado externo e doméstico;

5) Necessidade, ou ndo, de documento formal para estabelecimento da parceria;

6) Ampliacdo da parceria com o passar do tempo;

7) Continuidade ou esgotamento da parceria;

8) Busca por novos parceiros no exterior apds a primeira parceria e a forma como essa
busca foi realizada (participacdo em feiras/congressos, indicacbes de clientes,

recomendacdo de parceiros, etc.).
59 Informacdes sobre os Esforcos Comerciais
1) Divulgacéo de servicos no exterior;

2) Similaridade da divulgacdo com a divulgacéo realizada no Brasil;

3) Politica de precos no exterior.
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6°) Informacdes sobre Recursos Humanos

1) Nacionalidade do quadro de funcionérios no exterior;
2) Necessidade de treinamento formal para funcionérios estrangeiros;

3) Pais onde sdo ministrados os treinamentos, se existentes.

7°) Informacdes de ordem geral

1) Importéancia da internet para o desenvolvimento de novos mercados no exterior;

2) limportancia da internet para a manutencdo dos negdcios no exterior;

3) Origem das inovagdes dos produtos ou dos servigos;

4) Carater da rentabilidade da empresa obtida no exterior (menor ou maior do que no
Brasil);

5) Vantagens e desvantagens oferecidas aos clientes pelos produtos/servigos em relacéo
aos concorrentes diretos;

6) Planos de crescimento no exterior e suas diretrizes (aprofundamento da presenca em
algum mercado em que ja atua, expansdo para paises que oferecem oportunidade,
expansdo através de afinidade politica e/ou cultural, expansdo para paises

geograficamente proximos, etc.).
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