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Internacionalizagcdao de Empresas Familiares de Pequeno e de Médio Portes

O objetivo deste artigo é apresentar as estratégias de internacionalizacdo de empresas familiares de
pequeno e de médio portes. Para atingir o objetivo proposto relatamos brevemente a evolugdo do setor
de servigcos no mercado internacional para destacar a importancia destas empresas nas ultimas décadas.
A seguir sdo apresentadas as teorias de internacionalizacdo agrupadas em abordagens de viés
econOmico e abordagens de viés comportamental. Ao final, o artigo tece consideracdes acerca do
conceito de empresa familiar no Brasil para problematizar o processo de internacionalizacdo adotado.
Concluimos que as empresas familiares sdo conservadoras e avessas ao risco, vendo a expansdo
internacional como decisdo incerta pela falta de informacGes em relagdo ao processo e aos mercados
externos. Em paralelo, faltam aptidGes e conhecimentos gerenciais para administrar a entrada nos
mercados internacionais.

Palavras-chave: comércio internacional de servigos; teorias de internacionalizagdo; empresas familiares;
estratégias de internacionalizacao.

Keywords: international trade of services; theories of internationalization; family companies;
internationalization strategies.

Internationalization of Small and Medium Family Companies

This article aims to present the internationalization strategies family companies small and medium sized.
To achieve that purpose we briefly describe the evolution of the service sector in the international
market in order to demonstrate the importance of these companies in the last decades. Afterwards we
present the internationalization theories organized by economic and behaviorist approaches. At the end,
the concept of family business in Brazil is addressed to problematize the internationalization process that
has been adopted. We conclude that family companies have the tendency to be conservative and risk
averse, viewing the international expansion as an uncertain decision due to the lack of information
regarding the process and foreign markets. In parallel, they lack the managerial skills and knowledge to
manage the entry in the international market.

1. Introducao

Este artigo contribui para o debate acerca da internacionalizagao de empresas familiares
na perspectiva do contexto brasileiro. Ele apresenta breve introdugao para contextualizagdao do
tema para, em seguida, descrever a evolugao das teorias de internacionalizagdo que podem
embasar, ou ndo, o processo de internacionalizagdo de empresas familiares. Por fim, apos
problematizar o conceito de empresa familiar no Brasil, tece consideragdes acerca do processo
de internacionalizagdo seguido por essas empresas.

A partir de 1980, o processo de globalizagdo da economia se aprofundou e avangou
rapidamente; dentre outras, as caracteristicas desse processo sdo: (a) internacionalizacdo do
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capital; (b) reducdo de barreiras tarifarias, entendidas como a imposicdo de tributos a entrada
de bens e servigos estrangeiros; (c) aumento da velocidade, em fungdo da aplicagdo de novas
tecnologias das comunicagdes; (d) incorporagdo dos antigos paises de economia socialista ao
circuito econémico mundial; (e) conformacdo de blocos econdémicos; (f) aprofundamento da
atuacdo das empresas multinacionais; e (g) mudanca na posicdo dos Estados perante os
investimentos estrangeiros diretos.

Como resultado dessas alteragdes na economia mundial, a internacionalizagao das
empresas passou a ser um fator importante para a sua sobrevivéncia, pois a protecao tarifaria
elevada deixou de existir em certos mercados.

Sengenberger (1988, apud RENNIE, 1993), ao analisar dados do Reino Unido, de seis
outros paises europeus, dos Estados Unidos e do Jap3o, identificou um padrdo em V' em relagdo
a situagdo das pequenas empresas, entre as décadas de 1950 e 1980. Ou seja, sua importancia
nessas economias e, em consequéncia, no comércio internacional desses paises, diminuiu entre
1950 e 1960, voltando a crescer em 1970 e em 1980.

Na maior parte dos setores econémicos nacionais, empresas de todos os tamanhos -
grandes, medianas e pequenas - passaram a compartilhar mercados internacionais com
concorrentes até entdo desconhecidos, sendo que, em algumas situacdes, o processo de
internacionalizagdo é uma resposta a entrada de novas empresas no seu mercado interno.

A partir da década de 1960, a competicdo entre as empresas nos mercados
internacionais, além de ocorrer com a oferta de novos produtos, transferiu-se para a prestacao
de servigos internacionais. Seu fundamento era oferecer tecnologias inovadoras que
possibilitassem criar novas formas de atender as necessidades dos clientes, com uma expressiva
sofisticacdo para dar respostas adequadas as demandas e ao fornecimento de uma assisténcia
técnica diferenciada (KON, 1999).

Esses condicionantes resultaram em uma aceleragdao do progresso tecnoldgico, na
globalizagdao econdémica e em uma nova divisdo internacional do trabalho, o que afetou a forma
de internacionalizagao da prestagao de servigos.

Os servicos, cuja prestacdo até esse momento era considerada ndo comercializavel
internacionalmente, passaram a ser comercializaveis em nivel mundial e a exportacdo e
importagdo de servigos passaram a ser um item importante da pauta de comércio exterior das
nacoes (KON, 1999).

Progressivamente, o comércio internacional de servigos passou a ocupar papel de
destaque nas trocas internacionais. E importante destacar que uma analise sobre a importancia
dos servigos no comércio internacional se torna dificil, devido a sua natureza intangivel, o que
faz com que os servicos possam ser prestados sem que o prestador se desloque para outros
paises (LOPES; RAMOS, 2010).
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Mesmo assim é possivel verificar, de acordo com a UNCTAD (2011), que, numericamente
a corrente comercial de servicos dos paises em desenvolvimento, categoria na qual o Brasil se
encontra, cresceu aproximadamente 14 vezes entre os anos de 1980 e 2010. Este ritmo foi
muito préximo ao verificado no aumento da corrente comercial de servicos dos paises
desenvolvidos, sendo que, para os paises em transicdo, o incremento no periodo é
aproximadamente 34 vezes. Na América Latina, entre 1990 e 2005, a exportacdo de novos
setores dinamicos relacionados a prestacdo de servigos internacionais cresceu
aproximadamente 7,5 vezes.

Apesar de o Brasil, nas décadas de 1990 e de 2000, ter passado a ser considerado um
dos paises mais dindmicos na exportacdo de servicos, seu desempenho deixa a desejar se
comparado a outros paises em desenvolvimento, como a China e a india (PEREIRA; SENNES;
MULDER, 2009). Nesse mesmo trabalho esta dito que, em 2007, o Brasil se integrou também ao
grupo de exportadores cujos servicos passam a ser classificados como “outros tipos de
servigos”, categoria criada excluindo os itens transporte e viagens da categoria servigos.

Os Graficos 1 e 2 ilustram a participacao do Brasil e de outros paises emergentes no
comércio internacional de servigos e de bens em termos de valores, e em termos percentuais na
exportacdo de outros servicos e viagens internacionais, entre 1990 e 2008.

Grafico 1a/b - Brasil e outros paises emergentes — Participagdo percentual (%) no comércio
internacional de bens e de servicos — 1990 a 2008
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Fonte: Pereira, Sennes e Mulder (2009, p.10).
Nota: O Grafico 1 é composto de dois gréficos (a/b) para comparagio da insercdo dos paises emergentes no
comércio internacional de bens e servicos.
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Grafico 2a/b - Brasil e outros paises emergentes — Participacdo percentual (%) na exportagcdo
de servigos dos itens outros servigos, transportes e viagens internacionais — 1990 a 2008
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Fonte: Pereira, Sennes e Mulder (2009, p. 11).
Nota: O Grafico 2 é composto de dois graficos (a/b) para comparacdo dos itens outros servicos, transportes e
viagens internacionais nas exportag6es de servicos dos paises emergentes.

No relatdrio da Secretaria de Comércio e Servigos do Ministério de Desenvolvimento,
Industria e Comércio (MDIC, 2009a) se obtém a informacdo de que, no ano de 2009, as micro e
pequenas exportadoras (MPEs) brasileiras de servicos foram responsaveis por 11,40% do total
exportado pelo Pais e representaram 77,7% do total das empresas exportadoras de servigos. Em
termos percentuais, a participacdo das MPEs exportadoras de servicos é significativamente
superior a participacdo destas mesmas empresas na exportacao de bens, que, de acordo com
esse mesmo documento, atingiu 0,90% do total exportado no ano de 2009. Os Graficos 3 e 4
ilustram a participacdo nas exportacdes de servicos e de bens por porte de empresas, em
termos percentuais, em 2009.
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Grafico 3 - Exportagdes brasileiras de servigos — Participagdes percentuais por porte de
empresa - 2009
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Fonte: MDIC (2009a, p.4).

Grafico 4 - Exportagoes brasileiras de bens fisicos — Participacdes percentuais por porte de
empresa - 2009

micro e pequena empresa 0,90 %
pessoa fisica 0,20 %

meédlia empresa 5,60 %

grande empresa 93,30 %

Fonte: MDIC (2009a, p.2).

Até a década de 1990, as pesquisas relacionadas aos processos de internacionalizacdo
dedicaram suas analises ao desenvolvimento de teorias para explicar as formas, os meios, os
condicionantes e as consequéncias do processo de conquista de mercados internacionais de

Revista ADM.MADE, Rio de Janeiro, ano 12, v.16, n.3, p.103-124, setembro/dezembro, 2012.

(o) SR



Internacionaliza¢do de Empresas Familiares de Pequeno e de Médio Portes 109

grandes empresas multinacionais. Dentre as teorias mais importantes surgidas no sentido de
teorizar esse processo podem ser mencionadas a Teoria do Poder do Mercado, a Teoria do Ciclo
de Vida do Produto, a Teoria da Internalizagao e a Teoria do Paradigma Eclético, conforme visto
no referencial tedrico desta pesquisa.

Em paralelo, Johanson e Vahlne (1977), demonstram que as empresas se
internacionalizam incrementalmente, ou seja, de forma gradual e constante, sendo que o fator
psiquico é preponderante na escolha de seus mercados internacionais.

No inicio da década de 1990, a partir de um trabalho desenvolvido por Rennie (1993)
para a filial australiana da consultora McKinsey, foram detectadas empresas locais que, ao
iniciar sua insergdo internacional, apresentaram caracteristicas diferentes, classificadas como
Born Global ou New International Venture'. Autores como Knight e Cavusgil (2004) e Madsen e
Servais (1997) esclarecem, em seus trabalhos, que um nuimero significativo de empresas pode
ser classificado como tal; em sua maioria, elas tém origem em mercados de tamanho reduzido,
sendo possuidoras de tecnologias inovadoras e de potencial de crescimento focado nos
mercados internacionais. Esses aspectos serdao desenvolvidos a seguir.

2. Teorias de Internacionalizagao

Para uma melhor compreensao destas teorias, elas serdao apresentadas em dois grandes
grupos: as econémicas e comportamentais (ANDERSEN ; BUVIK, 2002).

2.1. Teorias de internacionalizagao de viés econ6mico

O fundamento principal das teorias baseadas na economia — que tém sido utilizadas para
explicar o comportamento de empresas de grande porte e como estas alocam seus recursos no
processo de internacionalizacdo (ACS; DANA; JONES, 2003) - estd relacionado a aplicacdo de
uma escolha racional como item definidor do processo de internacionalizacdo. Entre outras,
podemos destacar a Teoria de Poder do Mercado, de Hymer (1976); a Teoria de Ciclo de Vida do
Produto, de Vernon (1966, 1974); a Teoria da Internalizacdo, de Buckley e Casson (1976); e o
Paradigma Eclético, de Dunning (1977, 1988), cujas principais caracteristicas encontram-se no
Quadro 1.

Na Teoria de Poder de Mercado, segundo Hymer (1976), apds as empresas terem
crescido e alcangado poder de mercado internamente, obtendo lucros maiores elas partem a
procura de mercados externos a fim de aumentar seu poder econémico, a partir do lucro obtido
com aportes de capitais feitos na qualidade de investidor para controlar outras empresas
localizadas no exterior. Nessa teoria, a forma mais apropriada de entrar em mercados
internacionais é o investimento direto externo. Em ultima instancia, o propésito principal de
Hymer (1976) é explicar o processo de internacionalizacdo de grandes empresas a partir de uma
visdo exclusivamente financeira.
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Por sua vez, Vernon (1966) explica que a Teoria de Ciclo de Vida do Produto determina
gue as empresas, apos atingir o estagio de maturidade em seus mercados internos, passam a
produzir seus produtos maduros em paises em desenvolvimento, aproveitando os locais com
menor custo de producdo para, automaticamente, obter maiores retornos financeiros. Para
Vernon (1966), durante seu ciclo de vida os produtos e as tecnologias passam por trés estagios
diferentes: introdugao, crescimento e maturidade.

O fundamento principal da Teoria de Internalizagdao proposta por Buckley e Casson
(1976) determina que as empresas internalizam mercados internacionais a partir do momento
em que os custos de transacdo se encontram em um patamar inferior aos custos internos
desses mercados. Se essa situagao nao for passivel de ser atingida, a alternativa utilizada pelas
empresas é a conformagdo de aliangas para dividir mercados. No mesmo trabalho, Buckley e
Casson (1976) também propdem que a entrada da empresa em mercados internacionais se
inicia com a exportagdo, seguindo-se o licenciamento e, finalmente, o investimento externo
direto. Os autores comentam que esse padrao pode vir a ser alterado em fungao do tamanho do
mercado.

Dunning (1977, 1988), ao propor a Teoria do Paradigma Eclético, tenta esclarecer a
tomada de decisdo em relacdo a estabelecer, ou ndo, unidades de producdo no exterior. No
caso, para o inicio da produgao internacional é fundamental o fato de a empresa possuir
vantagens em relagdo a seus concorrentes. Essas vantagens conformam a base do Paradigma
Eclético, denominado de OLI, onde O (ownership) refere-se a vantagem de propriedade, L
(location) significa a vantagem relacionada a localizagdo, e | (internalization) representa a
vantagem da internalizagdo. Para o autor, € mais importante a internalizagao das vantagens do
que sua venda ou o compartilhamento dos conhecimentos adquiridos pela empresa.

Segundo Mtigwe (2006), o Paradigma Eclético ndo pode ser usado para analisar o
processo de internacionalizacdo de pequenas empresas, pois elas ndo sdo consideradas
seriamente pelo autor. Ele parte da suposicdo de que os negdcios internacionais s6 podem ser
feitos por empresas multinacionais de grande porte que tém condicdes de criar vantagens
consideraveis de propriedade.

Complementando a posicdo desses autores, Etemad, Wright e Dana (2001) também
afirmam que teorias baseadas na economia ndo s3do apropriadas como base tedrica da
internacionalizagdao das empresas de pequeno e médio porte exportadoras fornecedoras de
produtos e servicos com elevado grau de especializacdo. Isto porque elas se internacionalizam e
crescem rapidamente, sendo mais jovens e de menor porte que as empresas multinacionais,
objeto de andlise dessas teorias.

O Quadro 1 apresenta os autores e as teorias de viés econdémico e seus conceitos
principais.
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Quadro 1 - Teorias de internacionalizagao de viés economico — Autor(es), ano(s) da(s)
publicacdo(0es), nome da teoria e principais caracteristicas

Autor Anos Teoria Principais caracteristicas

Destaca a importancia do investimento
Poder de . . -
Hymer 1976 mercado estrangeiro direto e, posteriormente, do uso
de suas vantagens competitivas.
A inovacgdo ocorre no mercado interno e nos
bens; servicos maduros passam a ser
Ciclo de vida do | produzidos ou oferecidos em paises em
produto desenvolvimento.
O produto possui trés etapas: introducgao,
crescimento e maturidade.

Vernon 1966

Os mercados externos sdo internalizados
guando os custos de transagdo se comprovam
1976 Internalizagdo | menores do que os de mercado interno,
objetivando aprimorar a eficiéncia do grupo
no seu conjunto.

As firmas passam a se internacionalizar
guando possuem vantagens de propriedade
(0), localizacdo (L) e internalizacao (l).

Buckley e
Casson

Paradigma

Dunning 1977,1988 L.
eclético

Fonte: Elaboracdo prépria.

2.2. Teorias de internacionaliza¢ao de viés comportamental

O aspecto fundamental das teorias de viés comportamental esta relacionado a outros
aspectos do processo de internacionalizagdo, tais como o comportamento na tomada gradual
de decisdes na internacionalizagdao das empresas, por parte dos decisores e dos gestores das
empresas. Isto as aproxima da realidade das micro e pequenas empresas.

As principais teorias que respondem a essas caracteristicas sao: Modelo da Escola de
Uppsala (JOHANSON; VAHLNE, 1977); Modelo Relacionado com a Inovacdo (ANDERSEN, 1993);
Teoria de Redes (CUNNINGHAM, 1985); e Empreendedorismo Internacional (OVIATT;
MCDOUGALL, 1994).

A partir de observagGes empiricas, o Modelo da Escola de Uppsala (JOHANSON; VAHLNE,
1977) se fundamenta no comportamento organizacional, no qual as empresas, ao invés de fazer
grandes investimentos em determinados momentos, internacionalizam-se em pequenos passos.
A internacionalizagdo se inicia com a contratacdo de agentes no mercado-alvo, para,
posteriormente, estabelecer subsidiarias de vendas, e s6 em poucos casos iniciar a fabricagao
no pais hospedeiro. Esse processo sequencial de conquista de mercado se associa a distancia
psiquica que pode estar relacionada a fatores culturais, idiomaticos e negociais, sendo todos
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eles causadores de incertezas. Isso faz com que as empresas iniciem sua expansao internacional,
procurando atuar em paises com aspectos mais proximos aos do pais de origem.

Cavusgil (1980), baseado no processo gradual de conquista de mercado e concordando
com a existéncia de incertezas, desenvolve um modelo de cinco etapas de internacionalizagao
(ver Quadro 2), cujo ponto mais importante relacionado a inovagao incremental é considerar os
mercados como redes de relacionamento empresarial. Esse modelo, analisado por Andersen
(1993a) tendo como base a teoria da Escola de Uppsala, descreve o processo de
internacionalizagdao como resultado da inovagao incremental, sendo seu padrao relacionado as
incertezas associadas a evolugao da internacionalizagdo e a falta de conhecimento da empresa
em relacdo ao mercado-alvo. Para Andersen (1993b), esse é um processo sequencial que, de
acordo com as circunstancias, pode apresentar cinco ou seis estagios, sendo que o ultimo
representa etapas psicoldgicas diferentes, resultando em uma atitude proativa ou reativa’.

Outros principais modelos de internacionalizagao baseados no principio de estagios sao

os de Bilkey e Tesar (1977), de Czinkota (1982) e de Reid (1983) (ver Quadro 2).

Quadro 2 - Resumo de alguns dos principais modelos de internacionalizagao baseados no
principio de estagios

exportar.

unicamente no seu
mercado interno.

desinteressada em
exportar.

Estagio | Bilkey e Tesar (1977) Cavusgil (1980) Czinkota (1982) Reid (1983)
Alerta para a
tacao:
" , Mercado doméstico: | A empresa esta exportagdo
A empresa ndo esta problemas
. a empresa vende absolutamente .
1 interessada em relacionados com

reconhecimento de
oportunidade ou
necessidade.

A empresa explora
ativamente a
possibilidade de
exportar.

experimental: a
empresa inicia as
exportacdes de
forma limitada para
paises proximos
psicologicamente.

A empresa inicia de
forma exploratdria
as operacgodes de
exportagao.

A empresa responde a Intencdo de
consultas ndo Pré-exportagao: a exportar:
- . . A empresa se L .
solicitadas, porém, empresa pesquisa . motivagdo, atitude,
~ . ~ . interessa em
2 ndo faz nenhum informacdo e avalia crengas e
s exportar de forma .
esforco para explorar | a possibilidade de ol expectativas em
. arcial. s »
a possibilidade de exportar. P relacdo a
exportar. exportagao.
Envolvimento N
Exportacao

experimental:
experiéncia pessoal
em funcdo de
exportagoes
limitadas.
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Quadro 2 - Resumo de alguns dos principais modelos de internacionalizagao baseados no
principio de estagios (cont.)

Estagio | Bilkey e Tesar (1977)

Cavusgil (1980)

Czinkota (1982)

Reid (1983)

A firma inicia as
4 exportacdoes em
carater experimental.

Envolvimento ativo:

aumenta a
exportacao direta
para novos
mercados,
aumentando o
volume de vendas.

A empresa realiza
exportacdes de
forma
experimental.

Avaliacdo da
exportagao:
resultados pelo
engajamento no
processo
exportador.

A firma se transforma

Comprometimento
pleno: a empresa
realiza constantes

A empresa se torna

Aceitacdo da

avaliagGes relativas . exportagdo:
5 em exportador . N experiente em . L
. a alocagdo dos N Adocgdo/rejeicdo da
experiente. o exportagoes. -
recursos limitados exportacao.

entre mercado
interno e externo.

A empresa analisa a
possibilidade de

6 exportar para paises
distantes
psicologicamente.
Fonte: Adaptado de Andersen (1993 a, p. 213).

A empresa torna-se
exportadora
experiente.

Cunningham (1985), ao descrever a Teoria de Redes, partindo da andlise do
relacionamento entre fornecedor e cliente em determinado mercado, afirma que é possivel
entender os mercados como uma rede. Assim, o processo de internacionalizagao depende tanto
da prépria empresa quanto do mercado, pois a logica reside na atuagao conjunta com os demais
integrantes da rede. Essa é uma opg¢ao para superar eventuais situagdes de escassez de recursos
(JOHANSON; MATTSON, 1988, p. 296) e, ao mesmo tempo, fornecer, aos integrantes da rede,
subsidios para aprendizado conjunto (GABRIELSSON; KIRPALANI, 2004).

Segundo Johanson e Mattson (1988), as empresas podem ser classificadas em:

a) Early Starter: definidas como empresas que seguem o modelo da Escola de Uppsala,
apresentam baixo nivel de internacionalizagdo e pouco relacionamento entre
empresas localizadas em diferentes paises, resultando em internacionalizagao lenta e
incremental.

b) Lonely International: seus mercados-alvo tém baixo grau de internacionalizacgdo,
podendo ser caracterizados como mercados fechados.
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c) Late Starter: o principio essencial dessa definicdo se fundamenta em uma rede ja
estabelecida entre mercados internacionais, que exer¢a a fun¢do de elementos
impulsores ou incentivadores do processo de internacionalizagao.

d) International Among Others: nesse caso, integram-se as redes de diferentes paises
com mercados com alto nivel de internacionalizacdo, o que possibilita que a
internacionalizagdo da empresa ocorra em uma velocidade maior do que nas
tipificagdes anteriores.

Johanson e Vahlne (1977) descrevem as redes como um conjunto de relagbes de
negocios interconectados, e esses relacionamentos, que significam empresas fazendo negédcios
entre si, devem ser duradouros e proximos para promover o aprendizado conjunto. Foram
identificadas trés formas de aprendizado: (a) em negdcios a partir do relacionamento entre
cliente e fornecedor; (b) na interagdo em uma relagdo de parceria; e (c) na coordenagdo de
atividades junto a outras empresas em outro relacionamento.

O modelo de Empreendedorismo Internacional, baseado em estudos multidisciplinares,
apresenta numero importante de abordagens. Para Oviatt e McDougall (1994), por exemplo, o
empreendedorismo internacional deve ser estudado a partir de trés pontos de vista diferentes:
(a) a influéncia das politicas publicas no processo de exportacdo de pequenas empresas; (b) os
empreendedores localizados em diversos paises e suas atividades; e (c) comparagcdes entre
empresas exportadoras e nao exportadoras.

Essa proposta (OVIATT; MCDOUGALL, 1994) estabelece que os empreendimentos com
sustentabilidade internacional s3o aqueles que controlam determinados ativos -
fundamentalmente, o conhecimento - gerando valor em diferentes paises. No mesmo artigo, os
autores descrevem o empreendedor como um sujeito atento, que, ante a diferenca de outros
concorrentes, adverte que as informagdes possuem uma potencialidade lucrativa a partir da
combinacdo de recursos. Ja Andersson (2000) comenta ndo ser importante o papel hierarquico
assumido pelo empreendedor no interior das organizagdes. Este pode ser o fundador, um
gerente ou qualquer outro funciondrio, pois o importante é a dinamica que ele impde ao
processo de internacionalizagdo.

Para Young, Dimitratos e Dana (2003), o campo do empreendedorismo internacional
pode abranger todas as atividades internacionais sem levar em consideracdo idade, tamanho,
setor ou forma de conquista de mercados externos. Ja segundo Mtigwe (2006), os modelos de
empreendedorismo internacional e redes tém todas as condicdes para ser um ponto de
encontro de todas as teorias de internacionalizagao, sejam elas de viés econdmico ou de viés
comportamental, pois, em sua opinido, representam a perfeicao tedrica para definir os negdcios
internacionais, ao englobar os conceitos apresentados parceladamente nas demais teorias de
internacionalizagao.
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Outras diferencas que, segundo Mtigwe (2006), impossibilitam o uso das demais teorias
ao analisar as definidas por Rennie (1993) como Born Global sdo: (a) um processo de
internacionalizagdo precoce; e (b) crescimento acelerado. Este termo foi cunhado em estudo
realizado por este ultimo autor na Australia para a Consultora McKinsey, no qual sao analisadas
empresas produtoras e exportadoras de diversos bens de alto valor agregado. Seu propdsito foi
definir um tipo inédito de empresas internacionais, cujas caracteristicas principais sdo: (a)
tamanho: pequeno e médio porte; (b) capacidade de concorrer com empresas maiores e
veteranas em negdcios internacionais; (c) ndo seguir o processo de internacionalizacdo gradual;
e (d) uso de uma estratégia de nicho. Assim, o termo Born Global foi utilizado por Rennie (1993)
para contrastar conceitualmente seus pressupostos com os das empresas orientadas para o
mercado interno, que s6 comecam seu processo de internacionalizacdo apds ter consolidado
sua posicdo no mercado interno. Cabe ressaltar que outros autores (EVANGELISTA, 2005; RIALP
et al., 2005) usam indistintamente as definices Born Global e International New Ventures, esta
ultima sendo traduzida como Novas Empresas Internacionais (NEI).

Os Graficos 5a e 5b apresentam os dois tipos de empresas encontradas por Rennie
(1993).

Grafico 5a - Comparacao entre os perfis da empresa born global e das orientadas
para o mercado interno

(a) born global
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Fonte: Rennie (1993).
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Grafico 5b - Comparagao entre os perfis da empresa born global e das orientadas
para o mercado interno

(b) orientadas para o mercado interno
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Fonte: Rennie (1993).

Dib (2008) comenta que Rennie (1993) ndo foi o primeiro a perceber a existéncia de
processos de internacionalizacdo que ndo podiam ser explicados sob a dtica das teorias ja
conhecidas. Dib (2008) cita Ganitzky (1989), apontando que coube a este Ultimo detectar a
presenca, no mercado israelense, de corpora¢des orientadas desde sua fundacdo a se
internacionalizarem rapidamente, e as classificou como exportadoras inatas, para diferencia-las
das exportadoras adotivas. Estas ultimas atendem em primeiro lugar ao mercado interno e
depois partem para o exterior; ja as primeiras, quando de sua fundacdo ou pouco tempo depois
ja se aplicam na conquista de mercados internacionais.

Rialp et al. (2005), analisando a literatura disponivel a época, apresentam um conjunto
de fatores, internos e externos, que permitiram definir melhor o conceito de NEI: (a) alta
geréncia com visdo global desde a fundacdo da empresa; (b) administradores com experiéncia
internacional; (c) administracdo profundamente comprometida com o processo de
internacionalizagao; e (d) uso intensivo de networking pessoal e empresarial.

Complementando os itens acima, Rialp et al. (2005) afirmam que também sdo
caracteristicas da NEI: (a) profundo conhecimento e compromisso com o mercado; (b) ativos
unicos, fundamentalmente intangiveis e baseados no gerenciamento do conhecimento; (c)
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criagdo de valores a partir de diferenciagao do produto, de tecnologia de ponta, de inovagao
tecnoldgica e de lideranga em qualidade; (d) estratégia mercadoldgica baseada no conceito de
nicho; (e) proativas internacionalmente, atendendo a mercados espalhados em diversas regides
do mundo; e (f) facilidade para se adaptar as muta¢des do mercado e as circunstancias
exdgenas.

Para Luostarinen e Gabrielsson (2002), as NEIs estdo relacionadas, de forma mais
estreita, a negdcios nos quais se destacam, primordialmente, a alta tecnologia, o design
avangado, servigos de alta qualidade, know-how Unico e sistemas altamente sofisticados.

Em seu artigo, os autores verificaram que quanto mais intenso fosse o processo de
internacionalizacdo das empresas, maior seria a procura pela cooperacdo e pela formacao de
aliangas, o que resultaria em canais de comercializagdo hibridos ou em diversas formas de
comercializagao.

Essa constatacdo vai ao encontro das necessidades das NEls, ja que, para serem exitosas
nos mercados externos, devem ter crescimento rapido, estratégias de conquista de mercado
velozes e com ganho de escala no menor tempo possivel. Desta forma, a alianga com empresas
locais se apresenta como a melhor opgao para atingir esses objetivos.

Mello, Rocha e Maculan (2009), em estudo realizado para analisar o processo de
internacionalizagdo de pequenas empresas brasileiras, afirmam que as teorias comportamentais
sao complementares. Assim, as teorias que explicam o empreendedorismo internacional e o
fenbmeno Born Global se aplicam as que se internacionalizam logo ou em um espaco de tempo
relativamente curto apds a sua fundagao. Ja as que respondem ao modelo da Escola de Upsalla
possibilitam entender sua evolugao internacional posterior tendo a Teoria de Redes como
elemento de unido de todo o processo de internacionalizagao.

3. Internacionalizagao de Empresas Familiares

3.1. Conceito de empresa familiar

E imprescindivel, diante do foco deste artigo, definir adequadamente o que é uma
empresa familiar antes de prosseguir com os conceitos de internacionalizacdo de empresas
familiares.

Bernhoeft (1989) afirma que é muito simplista definir uma empresa familiar como
aquela na qual a fundacgao e a histoéria estao relacionadas a uma familia, ou que possui membros
de uma familia em sua administragao . O autor afirma que uma empresa familiar é o resultado
positivo de um ideal do fundador.

Donnelley (1987) afirma que uma empresa familiar sé pode ser definida como tal apéds a
segunda geracdo da familia ter assumido sua administracdo; na mesma linha de pensamento,
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Lodi (1993) comenta que, com a presenca da segunda geracdo no comando da empresa, surge a
ideologia que possibilita suas permanéncia e perpetuacdo para as futuras geracoes.

Para Martins, Menezes e Bernhoeft (1999), a definicdio do Lodi (1993) ndo é muito
apropriada, pois, de acordo com as estatisticas disponiveis a época, aproximadamente 70% das
empresas familiares nao atingem a segunda geragao.

Ja para Santana e Carvalho e Silva (2005), a relacdo entre propriedade e controle é a
forma mais apropriada de definir o conceito de empresa familiar; ou seja, além de estarem
presentes na administracdo da empresa, os membros da familia devem possuir uma parte
importante de seu capital.

No Brasil, define-se como empresa familiar aquela na qual a familia possui mais de 50%
do capital com direito a voto. Esta definicdo contrasta com a utilizada nos Estados Unidos, onde,
para ser considerada uma family firm, a empresa, além de ter sido fundada por um individuo,
deve incluir posteriormente a sua familia, deve obrigatoriamente ter os membros do nucleo
familiar participando da administracdo que deve possuir parte da propriedade (FALCAO, 2009).

Silva et al. (1999, apud Tavares et al., 2009) consideram que a empresa familiar deve
reunir as seguintes caracteristicas: (a) possuir a propriedade, seja em forma total, majoritaria ou
minoritdria; (b) as estratégias da empresa devem ser influenciadas pela familia; (c) a familia
deve se identificar com os valores da empresa ou influir em sua conformacao; e (d) o processo
sucessorio é de responsabilidade exclusiva da familia.

Gongalves (2000), ao analisar as empresas familiares no Brasil, esclarece que, em sua
génese, elas apresentam duas caracteristicas: (a) o patrimonialismo; e (b) patronato politico. A
primeira permite que a familia administre o patriménio empresarial e pessoal como um Unico
elemento, e a segunda, presente desde a época do Império, é fundamentada pela presenca de
um Estado protetor. Isto determinou que as empresas familiares, até década de 1990,
tornassem-se majoritariamente incompetentes, levando seus dirigentes a considerar o Estado
seu servidor.

3.2. Processo de internacionalizagao
O estudo dos processos de internacionalizacdo das empresas familiares tem crescido

significativamente nas ultimas décadas.

Gallo e Seven (1991) sdo os pioneiros nessa area, e concluem que a internacionalizacao
atua como fator positivo para a empresa familiar; Okoroafo (1999), como resultado de uma
pesquisa realizada em 187 empresas familiares americanas sediadas na cidade de Ohio, percebe
que elas nao procuram se internacionalizar, e sugere que, se essa atividade nao for
desenvolvida até a segunda geragao, isso dificilmente ocorrera nas geragdes seguintes.
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Posteriormente, Gallo e Pont (1993), ao estudarem os fatores facilitadores e limitadores
em relagdo ao posicionamento de empresas familiares diante do processo de
internacionalizacdo, indicam, dentre outros, que eles sdo os seguintes: a) fatores estratégicos;
b) especificidades das caracteristicas da familia; e c) atitudes da alta administracao.

Segundo Casillas, Moreno e Acedo, 2010), a internacionalizacdo de empresas familiares é
um processo de aprendizado incremental e constante, no qual a experiéncia é uma variavel
essencial. Por seu turno, para Casillas (2005) o grau de envolvimento da familia influencia de
forma indireta o nivel de aprofundamento do processo de internacionalizagao.

Mariotto (2007), ao descrever os motivos que levam uma empresa a expandir suas
atividades para mercados internacionais, destaca cinco fatores: a) procura de novos mercados;
b) procura de recursos naturais ou acesso a fatores de producdo mais econémicos; c) aquisicao
de novas aptiddes; d) redugdo do risco; e f) resposta ao incremento da competitividade global.

Para Donatti (1999), a globalizagdo impde, as médias empresas brasileiras, a necessidade
de modernizar sua gestdao, de abrir o capital, de associar-se a outras empresas e parceiros
internacionais, de implementar o processo sucessorio de forma planejada, e de conquistar
mercados internacionais.

Silveira e Aperstedt (2007), ao analisar o processo de internacionalizacdo de uma
empresa do setor moveleiro catarinense, evidenciam a importancia do papel exercido pelo
empreendedor, a ajuda na consolidagdo do processo da rede de relacionamento e o
crescimento internacional em forma gradual, fato que coincide com a proposta tedrica da
Escola de Uppsala.

Em seu estudo, Amal, Freitag Filho e Miranda (2008) pesquisam o processo de
internacionalizagdo de empresas brasileiras de pequeno e de médio portes, demonstrando a
importancia da rede de relacionamentos e do papel exercido pelo principal executivo, na
gualidade de empreendedor, no processo de conquista de mercados internacionais.

Outros autores, dentre os quais podem ser citados Agarwal e Ramaswami (1992),
esclarecem que a forma de entrada esta baseada em quatro atributos: (a) disponibilidade de
recursos; (b) grau de controle; (c) beneficios; e (d) riscos.

Em relagdo a tomada de decisao relacionada a forma de entrada em mercados
internacionais, Claver, Laura e Diego (2007) afirmam que essa decisdo surge do equilibrio entre
os beneficios e os riscos associados a conquista de determinado mercado externo. Porém, as
evidéncias sugerem que a disponibilidade de recursos e o grau de controle desejado sao fatores
gue devem ser considerados.

Para Reid (1983), as empresas optam por formas indiretas ou por exportacées
esporadicas quando os recursos sao insuficientes. E, no caso de optar por exportacdes
permanentes, havera necessidade de possuirem recursos financeiros e gerenciais em uma
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guantidade um pouco maior que a primeira op¢ao; porém, os riscos sao facilmente controlaveis
e trata-se de uma estratégia com adequado nivel de flexibilidade.

Ja Claver, Laura e Diego (2007) comentam que a exportacdo requer uma tomada de
decisdo centralizada para equilibrar as diferentes necessidades dos mercados e para maximizar
a eficiéncia das a¢bes de conquista. Assim, se a op¢ao de conquista for o estabelecimento de
subsididrias em diferentes regides geograficas, a tomada de decisdo passa a ser descentralizada,
pois elas podem adaptar-se melhor as caracteristicas das regides onde estdo localizadas.

Porém, a estratégia de conquista de mercados internacionais - e, em
consequéncia, o processo de internacionalizacdo da empresa - deve estar em concordancia com
a estratégia de competitividade determinada pela alta geréncia.

Se a estratégia for conservadora, provavelmente a expansao via exportacdo é a forma de
conquista mais adequada, pois permite implementar um processo sequencial; em
contrapartida, se a escolha for a construgao de uma alianga estratégica no mercado-alvo a
conquistar, o grau de comprometimento e controle sao muito mais profundos.

Graves e Thomas (2008) destacam que existem trés itens que influenciam diretamente o
processo de internacionalizagdao de empresas familiares: a) o grau de comprometimento com a
internacionalizagdo da familia que exerce o controle da empresa; b) o montante de recursos a
ser investido no processo; e c) a habilidade de cada empresa para desenvolver as aptiddes
organizacionais para dar respostas adequadas ao processo de internacionalizagdo. Esses trés
fatores impactam significativamente, seja de forma negativa ou positiva, o processo de
internacionalizagdao de empresas familiares.

Para finalizar, a expansao internacional de uma empresa esta baseada na capacidade de
explorar suas vantagens nacionais em mercados externos; em sentido contrario, a falta de
recursos estratégicos, a incerteza, e a complexidade do processo tornam a internacionalizagao
um objetivo dificil de ser atingido (FERNANDEZ; NIETO, 2005).

Desta forma, as empresas familiares tendem a ser conservadoras e avessas ao risco e
veem a expansado internacional como uma decisdo incerta pela falta de informagdo em relagao
aos mercados externos e ao proprio processo. Além do mais, faltam aptiddes e conhecimentos
gerenciais para administrar a entrada nos mercados internacionais.

4. Consideragoes Finais

Este artigo contribui para o debate acerca da internacionalizagao de empresas familiares
ao problematizar as abordagens tedricas, o conceito de empresa familiar e os processos de
internacionalizagdao seguidos por essas empresas no Brasil. A importancia do tema, em uma
perspectiva brasileira, estd embasada em dados do governo (MDIC, 2009b) de que as MPEs de
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servicos foram responsdveis por 11,4% do total exportado e representam 77,7% do total das
empresas exportadoras de servico.

Em paralelo, questionamos o fato de as pesquisas académicas relacionadas aos
processos de internacionalizagao estarem focadas nas grandes empresas multinacionais.

No inicio da década de 1990, a partir de trabalho desenvolvido por Rennie (1993),
identificamos que as empresas seguiram processo de internacionalizacdo com caracteristicas
diferentes, classificadas como Born Global ou New International Venture.

Knight e Cavusgil (2004) e Madsen e Servais (1997) confirmaram tal classificacdo, e
destacaram que essas empresas tém origem em mercados de tamanho reduzido, sendo
possuidoras de tecnologias inovadoras e de potencial de crescimento voltado aos mercados
internacionais.

Amal, Freitag Filho e Miranda (2008) indicam a importancia da rede de relacionamentos
e do papel exercido pelo principal executivo na qualidade de empreendedor para a conquista de
mercados internacionais no processo de internacionalizacdo de empresas brasileiras de
pequeno e de médio portes.

Em geral, as empresas familiares tendem a ser conservadoras e avessas ao risco, e veem
a expansao internacional como uma decisdo incerta pela falta de informacdo em relacdo aos
mercados externos e ao proprio processo e, ainda, faltam aptidées e conhecimentos gerenciais
para administrar a entrada nos mercados internacionais.
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Notas:

' Define-se como padrdo em V o processo de evolu¢cdo empresarial no qual se verificam trés pontos: inicial superior,
intermedidrio baixo e final na mesma posicao inicial.

" New International Venture: Nova Empresa Internacional.

" A atitude proativa possibilita a empresa se antecipar as futuras alteracdes de mercado e na reativa a empresa sé
se mobiliza apds a ocorréncia dos fatos.
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