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RESUMO

A influéncia dos riscos em pequenas e médias empresas (PMES) é um tema de interesse
das organizac@es e da academia, devido a importancia dessas empresas para a economia
mundial, a busca pelo entendimento do comportamento dos tomadores de deciséo e a
escassez de recursos fisicos e humanos nessas empresas. Apesar das dificuldades,
algumas PMEs tem competéncias que lhes permitem realizar movimentos de
internacionalizacdo, optando pela exportacdo como a forma mais comum de entrada em
outros paises, muitas vezes utilizando agentes locais. Esta pesquisa analisa a relacao entre
empresas brasileiras e indonésias, focalizando, em particular, os riscos gerados pelo
ambiente do pais hospedeiro, afetando seus modos de entrada. A metodologia escolhida
foi o estudo de caso Unico de uma empresa brasileira com intensa relagdo de negocios na
Indonésia. Para tanto, utilizou-se a analise de conteudo das entrevistas realizadas. Para a
analise dos dados, algumas dimens6es e subdimensdes de risco foram consideradas e 0s
resultados encontrados demonstram que a percepc¢do de risco dos gestores e do agente
sobre o mercado é baixa, visto que o agente local atua mitigando as percepcOes de

possiveis ameagas.

Palavras-chave: Riscos. PMEs. Exportacdo. Agente Local.



ABSTRACT

The influence of risks on small and medium-sized enterprises (SMES) is a subject matter
of interest for organizations and the academy, mainly to the importance of such
companies for the global economy, the pursue of understanding the behavior of decision
makers and the lack of physical and human resources available in such companies.
Regardless of the obstacles, some SMESs possess abilities, which allow them to go abroad,
choosing, mostly, exporting as the most common channel to approach other countries'
markets, relying, not rarely, on local agents. This research scrutinizes the relationship
between Brazilian and Indonesian companies, primarily concentrating on risks generated
by the host country's environment, affecting, thus, the mode of entry selected by foreign
companies. The methodology elected was a single case study of a Brazilian company with
keen business relations in Indonesia. A thorough analysis of the content obtained through
interviews has been carried out. Data has been analyzed by taking into consideration some
dimensions and sub dimensions of risk, resulting in low perception of risk by decision

makers and the local agent, due to the agent's proficiency to mitigate observed potential
risks.

Key-words: Risks. SMEs. Exporting. Local Agent.
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1 INTRODUCAO

As pequenas e médias empresas (PMEs) sdo fundamentais para a economia de um pais,
criando riquezas (BELL et al.,2004) e promovendo inser¢édo social. O impulso econdmico
gerado por essas organizagdes influencia fatores macroecondmicos, como a geragéo de
renda das familias, o consumo e o nivel de empregabilidade. No Brasil, em 2011, as
pequenas empresas foram responsaveis por 27% do PIB e 40% dos salarios pagos,
segundo o Servico de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE). Ainda assim,
essas organizagdes séo limitadas em recursos (LU; BEAMISH, 2006) e apresentam baixa
qualificacdo empresarial, apontada como uma das principais causas da alta mortalidade
desse tipo de empresa, segundo o Ministério de Desenvolvimento, Industria e Comércio
Exterior (MDIC, 2014). Apesar das dificuldades, algumas PMEs realizam movimentos

de internacionalizagéo.

O estudo da internacionalizacdo de pequenas e médias empresas (PMES) tem relevancia
reconhecida no ambito académico, conforme pesquisas realizadas com empresas de
diferentes nacionalidades, entre as quais, os estudos de Bell et al. (2004) e de Child,
Rodrigues e Frynas (2009). No Brasil, o tema foi 0 quinto maior destaque das publicagdes
em revistas Qualis de Administracdo, entre os anos de 2000 e 2010, segundo Ribeiro,
Corréa e Souza (2012), com maior destaque para a exportacao, todavia a maior parte dos
estudos ainda é direcionada para empresas de grande porte (VIANNA; PSICOPO;
RYNGELBLUM, 2013).

A exportacdo € o modo de entrada mais comum utilizado por PMEs, segundo o Ministério
de Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior, (MDIC,2014). Contudo sua
participacdo contribuiu com apenas 5% do valor total das exportagdes (MDIC, 2015).
Apesar de pouco expressiva, a presenca dessas empresas brasileiras no mundo é um
fendmeno real. E possivel inferir que os timidos resultados sdo causados pela limitago
de recursos financeiros, tecnoldgicos e operacionais dessas empresas (GUIMARAES;
SACOMANO NETO; VICARI,2012) e, apesar das possibilidades de ampliacdo de
mercado apresentadas pela internacionalizagdo, essas deficiéncias sdo entraves para
manté-las aptas a lidar com as incertezas do processo (CHILD; RODRIGUES; FRYNAS,
2009).
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A incerteza causada por recursos insuficientes ndo é o U(nico desafio da
internacionalizacdo PMESs. Existem riscos exdgenos encontrados no pais hospedeiro que
afetam diretamente a decisdo dessas empresas em cruzar fronteiras (KOGUT; SING,
1988). O risco assume diversas formas, como a dificuldade de relacionamento entre a
empresa e o parceiro local, turbuléncias politicas que podem afetar a regulamentagéo dos
produtos no pais, variacbes econémicas, com destaque para o risco cambial, as
dificuldades de fornecer o produto requerido pelo cliente, os entraves para o recebimento

das vendas e o estranhamento cultural.

Parte-se do principio de que a percepg¢do do risco é subjetiva, construida sobre alicerces
cognitivos baseados na interpretacdo do individuo. Assim, os riscos enddgenos da firma
e 0s ex0genos do pais de destino serdo classificados como altos ou baixos de acordo com
a visdo dos gestores. A relacdo do principal executivo ou dono da empresa com a
estratégia de busca pelo mercado externo é muito forte em empresas de menor porte,
devido ao relacionamento patriarcal com os colaboradores, que pouco participam do
processo decisério (BASLY, 2005), logo, ele sera a pessoa que colherd as primeiras
impressdes do novo mercado. Portanto a decisdo sobre correr ou ndo risco € muito mais
sustentada pelo individuo do que pela organizacdo (MARCH; SHAPIRA 1987), e 0 risco

varia em intensidade, dependendo fundamentalmente do observador.

Na construcdo da diferenca conceitual entre o risco e incerteza, Knight (1921) explica
que o risco e a incerteza sdo dois lados de uma mesma moeda. O risco é o conhecimento
explicito, enquanto a incerteza, o conhecimento implicito. Logo, se existe a possibilidade
de expressar quantitativamente a incerteza, ela assume a forma do risco. Como a
exportagcdo por meio de um agente local foi 0 modo de entrada na Indonésia escolhido
pela empresa estudada, conclui-se que se trata de um conhecimento explicito. Assim, ao

longo da dissertacdo, o construto serd denominado apenas como risco.

Para identificar os diferentes tipos de risco, foi necessario buscar um modelo que o
considerasse multifacetado, assumindo diferentes formas e criando conexdes por meio de
inter-relagdes. Esse caminho foi encontrado no modelo do risco multidimensional

proposto por Miller (1992). Ao analisar a proposta desse autor, as diferentes dimensoes
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do construto foram revisitadas, dialogando com a ética de outros autores, de modo que

fosse possivel adapta-la a realidade do presente estudo de caso.

O caso aqui estudado chama atencdo por se tratar de uma empresa brasileira de porte
médio, com uma intensa relacao de negdcios na Indonésia, um pais culturalmente distante
do Brasil. A constatacdo do fato de a Indonésia ser o principal parceiro internacional da
empresa difere da realidade de outras empresas do Brasil. Em 2013, o Brasil exportou
apenas 2 bilhGes de dolares para a Indonésia, segundo a Agéncia Brasileira de Promogéo
de Exportacdes e Investimentos (APEX, 2013), numero considerado pequeno, se
comparado as exportacOes brasileiras para os Estados Unidos, com uma cifra de 24,300
bilhGes de dolares (MDIC, 2014).

Brasil e Indonésia apresentam algumas semelhancas: sdo paises com alta densidade
populacional, sdo considerados paises em desenvolvimento, tém graves problemas
estruturais e um clima tropical. Por outro lado, a Indonésia, com sua profuséo de dialetos,
tendo como religido predominante a muculmana e sendo detentora de seus préprios
cédigos culturais, € bem diferente do Brasil. Além desses aspectos dispares, existem
distancias politicas, econdmicas e psicoldgicas que podem se tornar barreiras para o fluxo
de negdcios entre empresas brasileiras e indonésias. Assim, qual seria a influéncia dessas
distancias nos negdcios entre os dois paises no modo de entrada escolhido pela empresa

brasileira?

Ao inferir que modo de entrada escolhido recebe influéncias de riscos diferentes, surge a
seguinte pergunta: quais 0s riscos presentes na exportacdo? Para responde-la foi feita uma
revisao da literatura, que verificou a exportacdo sob diferentes aspectos, como a dindmica
da insercdo de empresas exportadoras com enfoque em suas trajetorias (VERSANI e
REZENDE 2009), fatores que influenciam as estratégias de exportacdo das firmas
(ALCANTRA, CINTRA e CALEGARIO 2015) e a aprendizagem e adequacio das
operacdes para realizar estratégias de exportagdo em PMEs (CAMPOS e LIMA 2011).
Apesar do tema ter sido abordado sob diferentes perspectivas, como demonstra a revisao,a
exportacdo sob a Otica do risco ainda ndo foi suficientemente explorada, salvo alguns
estudos, como o de Souza e Fleury (2014) que a analisa 0 modo de entrada de PMEs

brasileiras e o risco dessas operacdes, apontando a existéncia de uma lacuna que justifica
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0 estudo desse modo de entrada associado aos riscos. Outro fato que merece atencao € o
relacionamento entre a empresa brasileira e o agente indonésio. Ao longo dos anos, foi
construido um forte vinculo profissional entre eles. Entender essa relagdo é fundamental
para a compreensdo dos riscos envolvidos. Seria 0 agente um elemento que mitiga ou
aumenta tais riscos? No intuito de, inicialmente, responder a essa pergunta, é possivel
averiguar que existe uma clara relagdo entre risco internacional, modos de entrada e
percepcdo dos gestores (BROUTHERS,1995), mas nao foram verificados na revisdo
estudos que tenham abordado o risco vinculado a exportacdo e seu agente local, sendo
essa a lacuna que justifica esta pesquisa, dando origem a pergunta que a orienta: Como a
percepcdo sobre o risco imposta pelo mercado hospedeiro influencia 0 modo de

entrada de uma empresa no mercado indonésio?

1.1 Objetivo geral
Analisar os diferentes tipos de riscos e suas relagdes com 0 modo de entrada escolhido

por uma empresa brasileira na Indonésia, a partir da percepcao dos gestores da empresa e

dos agentes locais.

1.2 Objetivos especificos

- Verificar a existéncia de relacdo entre a percepcdo de risco do parceiro e a continuidade

da empresa na Indonésia por meio do modo de entrada por exportacao.

-ldentificar a percepcdo dos gestores sobre os riscos referentes aos investimentos no

mercado e o papel do parceiro local.

- Verificar os motivos que levaram a empresa a adotar a exportacéo utilizando um agente

como modo de entrada no mercado indonésio.
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2 REVISAO DA LITERATURA

2.1Teorias e modelos de internacionalizacao

As principais teorias e modelos de internacionalizagdo dividem-se em trés categorias:
econdmicas, comportamentais e estratégicas. A evolugdo das teorias econdmicas é
iniciada por Hymer, em 1960, com a Teoria do Poder de Mercado, seguida pela Teoria
dos Custos de Transacdo, de Williamson, de 1975, pelo Paradigma Eclético de Dunning
(1980) e, finalmente, pela Teoria da Internalizacdo, de Bucley e Casson, de 1998. A
corrente comportamental ou gradualista foi originada pela universidade sueca de Uppsala
(JOHANSON; VAHLNE, 1977) e abrange o estudo das redes (networks). A corrente
estratégica é caracterizada por duas teorias: a Teoria do Comportamento Estratégico, cujo
principal autor foi Vernon, em1966, e a Visdo Baseada em Recursos (Resource Based

View - RBV), com destaque para o trabalho de Barney, de 1991.

Devido ao seu carater, que presume gue 0s eventos sao tipicamente caracterizados como
resultados de calculos racionais, as teorias econdémicas ndo serdo discutidas neste estudo.
A visdo econdmica focaliza, primordialmente, a maximizacéo do faturamento da firma,
desconsiderando, quase sempre, a necessidade de o tomador de decisdes reagir a
determinadas situacGes que exijam a aplicacdo de um aprendizado gradual sobre o
mercado (SEIFERT; CHILD; RODRIGUES, 2012). Logo, como a orientacdo
exportadora e o préprio desempenho da PME dependem do individuo e sua aprendizagem
sobre o ambiente é paulatina (FILATOTCHEV et al.,2009). Por isso, buscou-se, nesta
pesquisa, um embasamento maior nas abordagens comportamentais, que defendem que
as praticas sdo normalmente intuitivas, com o poder de decisdo dependendo da
compreensdo estratégica do gestor (CHILD; HSIEH, 2014), e que contribuem para as

analises de risco.

A primeira parte dessa revisdo focaliza a corrente de Uppsala, devido a sua reconhecida
importancia no estudo de pequenas empresas (MELLO; ROCHA; MACULLAN, 2009).
Em seguida, aborda-se o modelo das redes, que propde um desenvolvimento teorico sobre
a insercdo global de pequenas e médias empresas na perspectiva de relacionamentos
(SOARES, 2013).
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O aspecto comportamental da internacionalizagéo, tipicamente encontrado em empresas
de pequeno porte, é, em parte, explicado pelo modelo de Uppsala, que, ao tratd-lo como
um movimento paulatino, engloba estratégias utilizadas para mitigar a incerteza
ambiental em um pais estrangeiro. O modelo, essencialmente, discute a aprendizagem
gradual e como o baixo conhecimento sobre um mercado torna-se um obstaculo para a
internacionalizacdo das firmas, ocasionando problemas de adaptacdo (FORSGREN;
HAGSTROM, 2001).

O modelo de Uppsala foi concebido por Johanson e Vahlne (1977), que introduziram os
processos de internacionalizacdo gradual das firmas. A evolucdo das etapas incrementais
origina-se do aprendizado acumulado pelas empresas e da forma como elas se relacionam
com os mercados para 0s quais pretendem exportar, ou, em uma etapa mais avancada,
transferir sua producdo. Ao aprender sobre os mercados, o estranhamento torna-se menor,

e a percepcdo de risco se abranda. Soares (2013, p. 341), sobre esse modelo, menciona:

Esses autores (Johanson e Vahlne) ligaram o0 mecanismo bésico da
internacionaliza¢do previsto no modelo - gradualismo ou processo incremental
- a aspectos circunstanciais (state aspects) e mutaveis (change aspects)
envolvidos no processo. Os primeiros aspectos sdo 0s conhecimentos das
operacles e dos mercados estrangeiros (market knowledge) e os recursos
comprometidos com os mercados externos (market commitment). Os aspectos
mutaveis referem-se as decisdes para comprometer recursos e o desempenho

das atividades correntes do negdcio da empresa (SOARES, 2013, p. 341).

Johanson e Vahlne (1977, p. 27) ja vislumbravam a necessidade de mitigar o risco — “as
empresas precisam se esforcar para manter as atitudes de risco em niveis mais baixos”.Ao
revisar o modelo, Lemos, Johanson e Vahlne (2011) buscaram compreender o risco da
internacionalizacdo, concluindo que a percep¢do do risco diminuide acordo com o
acumulo de experiéncias internacionais do gestor. Eduardsen e Marinova (2015)
consideram que gestores que tiveram experiéncias negativas no processo de
internacionalizac¢do tendem a ter um alto nivel de percepcéo de risco; caso as experiéncias

tenham sido positivas, o nivel de percepcéo ¢ baixo.

O reconhecimentodo risco pode ser ampliado, caso a pequena empresa se aventure
solitariamente no mercado externo. As competéncias das empresas menores Sdo

normalmente restritas, com baixa disponibilidade financeira associada a escassez
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profissional e ao desconhecimento do mercado. Na construgéo de elos e relacionamentos
com outras empresas imbuidas do mesmo objetivo, a experiéncia pode se tornar positiva,

logo a percepcdo de risco se torna menor.

As redes sdo consideradas uma evolucgéo da escola de Uppsala, estudadas por Johanson e
Mattsson, em 1988, na perspectiva dos relacionamentos. O modelo foi resultante de
pesquisas qualitativas e focou primariamente nas decisdes estratégicas de sele¢do de
mercado e forma de entrada, dirigindo sua atencdo para as alteracdes e variacGes da
situacdo de internacionalizacdo como resultado das posi¢des dos participantes da rede ou
das relacOes associadas aos seus componentes (MAIS et al., 2010), levando a crer que a

interacdo inter firmas é um fator importante na conquista de um mercado-alvo.

Johanson e Mattsson (1988) propdem um padrao tipificado de empresas, que se baseia
em quatro niveis de inser¢cdo em uma rede internacional, conforme descrito a seguir:
1- Iniciante (Early starters) — exportacdo incentivada por agentes intermediarios e
distribuidores no mercado internacional, com pouco relacionamento com
fornecedores e competidores e com foco maior na reducéo de custos.
2— Solitaria (The lonely international) — empresa com tendéncia a operar no
mercado doméstico, apesar de possuir um alto grau de internacionalizagdo.
Geralmente, este tipo de firma ja definiu sua posi¢do no mercado externo antes de
seus competidores.
3- Tardia (The late starter) — neste exemplo, a firma ja estruturou relacionamentos
indiretos com as redes industriais por meio de fornecedores, clientes e competidores
e sua expansdo externa pode ser ocasional, isto é, determinada por algum projeto
de cooperacdo em conjunto com outras firmas que ja sdo parte de uma rede.
Apresenta a desvantagem de se deparar com competidores com mais
conhecimentos e mais comprometimento com a rede.
4— Internacional (International among others) —a empresa e 0 ambiente na qual ela
se insere sdo altamente internacionalizados. Devido a sua experiéncia de mercado,

é possivel que seu papel seja a criagdo de pontes entre outras redes.

Pesquisas consideram que a insercdo das PMEs nas redes € uma estratégia fundamental

para a internacionalizagdo e que elapode ocorrer pela busca de novos canais de
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distribuicéo, pela reducéo de custo, pelo compartilhamento de riscos ou por alianga com
empresas do mesmo segmento (ALVES; PIZZIANATO; GONCALVES, 2010). O
entendimento dos relacionamentos de cada um de seus membros determina a
sobrevivéncia e 0 sucesso de uma empresa no mercado. Ao compreender os diferentes
tipos de relagdes, assim como a definicdo de seus papéis, é possivel a geracdo de insights
dos padrdes das redes para o sucesso da internacionalizacdo (RUNDE, 2011) e a

mitigacdo do risco.

O estudo do risco na internacionalizacdo é profuso na literatura (EDUARDSEN;
MARINOVA, 2015). Estudos empiricos como o de Erdil (2012) assumem que as
operacdes internacionais sao arriscadas, conforme previsto pela abordagem das redes, e
as firmas tendem a iniciar seu processo de internacionalizacdo em paises proximos,
corroborando 0 modelo da distancia psiquica (JOHANSON; WIEDERSHEIM-PAUL,
1975), que considera que as empresas tendem a realizar negécios em paises culturalmente
mais proximos. Além do aspecto gradual, tipicamente encontrado nos movimentos
internacionais, outros elos sdo encontrados em fatores como conhecimento, redes,
culturas, bagagem pessoal dos tomadores de decisao e individuos e firmas comprometidas
com a atividade internacional, de forma que o risco e a incerteza assumidos pelos
tomadores de decisdo sdo vistos como meios amplos de operagdes em um contexto de
influéncias e efeitos interativos (LIESCH; WELCH; BUCKLEY, 2011).

O risco sempre apresentou importancia nos estudos de internacionalizagéo, sobretudo a
partir de uma visdo financeira (MARC; SHAPIRA, 1987). Os estudos evoluiram. No
comeco da década de 2000, autores como Oviatt e Mcdougall (1999) e Autio (2005)
enfatizaram as experiéncias e visdes dos gestores no direcionamento das decisdes
internacionais, com foco no individuo e, portanto, contribuindo com aspectos subjetivos
no processo decisorio, desdobrando-se no estudo do empreendedorismo internacional
(OVIATT; MCDOUGALL, 1999; AUTIO, 2005 apud ACEDO; FLORIN, 2006). Essa
abordagem empreendedora esté estreitamente ligada a figura do gestor, fato que condiz
com a internacionalizagdo de PMEs, conforme Phelan et al. (2006):

Ao inferir que a estratégia internacional das PMEs esta intimamente conectada
ao empreendedor responsavel pelo processo, é importante o entendimento
desta figura. Ao identificar oportunidades internacionais a partir de sua
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competéncia social internacional, os empreendedores facilitam a jung&o entre
as oportunidades, os recursos globais e suas rela¢cées em d&mbito mundial com
os parceiros. Este fator ¢ chamado de “cola social” e ¢ responsavel para manter
a conexao do novo empreendimento internacional e complementar o aspecto
institucional. A partir do exposto é possivel concluir que empreendedores
internacionais sdo tipicamente caracterizados como individuos com uma
substantiva experiéncia internacional (por meio dos estudos formais, trabalho
no exterior ou contatos sociais), competéncia cross cultural (incluindo a
habilidade de falar varias linguas) e uma excelente rede global (PHELAN et
al.,2006, p. 3).

2.2 Definicéo de risco e o risco multidimensional

A definicdo de risco de Miller (1992) é complexa. O autor define o risco referindo-se
exclusivamente a imprevisibilidade dos resultados de varidveis corporativas e o diferencia
da incerteza, que define como a reducéo da previsibilidade do desempenho de uma firma,
isto é, a varidvel incerteza aumentaria o risco. Para esse autor, a incerteza seria derivada

de choques exdgenos, comportamentos imprevisiveis ou da combinacdo de ambos.

O estudo de March e Shapira (1987) chega a trés conclusdes sobre o risco: a primeira é
que ele é associado a resultados negativos. A segunda é que é possivel mensura-lo. A
terceira é que os gerentes buscam a precisdo em sua estimativa. Nos primordios do estudo
do risco, existia uma tendéncia a estuda-lo numa perspectiva financeira, calcada na
utilizacdo do dinheiro e suas variacbes de possiveis ganhos e perdas associadas a
alternativas particulares. Esses autores concluiram que uma definicdo essencialmente
financeira exclui a percepc¢ao do gestor sobre situac6es arriscadas, admitindo que a analise

do construto deva ser fundamentada por uma abordagem holistica.

Miller (1992) identifica uma lacuna nos estudos sobre gerenciamento de risco,
argumentando que muitos autores desconsideram a multiplicidade do construto. Assim, a
diferenciacdo de suas multiplas facetas é importante, pois ndo € possivel considerar risco
relacional e econdmico como a mesma coisa, assim como ndo é possivel afirmar que
riscos diferentes geram o0 mesmo impacto. Portanto a critica do autor contempla a
desconsideragéo de outros autores quanto as diferentes relacGes entre os tipos de risco e

seus impactos sobre o gerenciamento de risco das firmas.
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O modelo de Miller (1992) é chamado de multidimensional, e sua variedade incluiu
diversas dimensdes de risco e incerteza que séo divididas em fatores internos e externos
(MILLER, 1992; DAS; TENG, 2001). Apéds analise do trabalho do autor, percebeu-se
que o modelo pode ser aplicado em empresas menores cujo foco é o mercado externo,

principalmente por sua exposi¢do maior aos riscos devido a limitagdo de recursos.

Finalmente, na tentativa de criar um modelo para este trabalho, o construto foi dividido
em cinco partes, e cada uma delas sera discutida em capitulos posteriores. Sdo elas: (1) o
risco relacional;(2) o risco do ambiente e suas subdimensdes politica e econdmica;(3) o
risco de fornecimento; (4) o risco da competitividade e as desvantagens de ser estrangeira
e nova no mercado; (5) a distancia psiquica e a incerteza cultural. Todas essas dimensdes
se conectam com o modo de entrada escolhido pela empresa: exportacdo por meio de

intermediario local.

O risco multidimensional considerado nesta pesquisa esta graficamente representado na
FIG. 1.

FIGURA 1 -Representacdo do risco multidimensional

Ambiente geral

/ Firma

<
<

Risco interno Risco da Industria

. J

Fonte: Elaborada pelo autor.

2.3 Defini¢édo dos modos de entrada

A escolha do modo de entrada de uma firma a coloca em posicdo delicada. Ao verificar a

necessidade de expandir suas operagcOes externamente, cria-se uma forte relacdo com as
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habilidades e atitudes gerenciais norteadas pela percepcédo de risco do gestor (ZAFAR et
al., 2002), alem da relativa distancia cultural entre o pais investidor e o pais hospedeiro
(KOGUT; SINGH, 1988) e da considerac¢éo do dilema (trade-off) envolvido entre o risco
e o retorno (AGARWALETet al.,1991).

O modo de entrada é consequéncia da decisdo do nivel de investimento externo aplicado
por uma empresa a partir do grau da alocacao de seus recursos. O comprometimento pode
ser alto, quando a firma decide investir diretamente no exterior, com o uso do capital
proprio na atividade (subsidiarias e joint ventures) ou de baixo comprometimento, como
as exportacOes ou licenciamento, que ndo requerem capital da firma em demasiado grau
(SOUZA; FLEURY, 2014).

O trabalho de Rocha e Almeida (2006) e Vianna e Almeida (2011) sobre modos de
entrada internacional das empresas conceitua suas principais formas, a partir de aliangas
estratégicas internacionais e investimentos diretos no exterior, conforme explicado a

sequir.

A exportacdo apresenta como principal vantagem a economia de escala, porém é
fortemente suscetivel aos custos de transporte e as barreiras interpostas pelo pais receptor.
E 0 modo de entrada mais basico que pode ocorrer por via direta (modo em que a empresa
interessada assume a responsabilidade do processo), indireta (por meio de intermediarios

independentes) ou por cooperativas de exportacédo.

O licenciamento é um acordo contratual em que uma empresa (licenciadora) autoriza o
uso de seu know-how ou marca por uma empresa no exterior (licenciada), mediante o
pagamento de taxas ou royalties. As franquias podem ser inseridas nessa categoria. As
aliancas estratégicas estdo rotuladas pelas parcerias entre investidores locais e
estrangeiros, para a criagdo de um empreendimento conjunto ou desenvolvimento de

negocio preexistente, sendo que o controle do negdcio é decidido por meio de contrato.

A modalidade investimento direto no exterior (IDE) fundamenta-se na criacdo de
unidade produtiva no mercado internacional, a partir de fusGes, aquisicdes, subsidiaria de

controle integral ou construcdo (greenfield operation). Pode ser constituida por
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associagles horizontais (empresas concorrentes), verticais (empresas pertencentes a
mesma cadeia produtiva) ou do tipo conglomerado (entre empresas com negdcios ndo

correlacionados).

Em um processo de internacionalizacdo, existem vérias formas de entrada que
possibilitam o ingresso da firma no mercado escolhido a partir de produtos, tecnologia e
administracao de recursos. A classificacdo mista, adaptada a partir dos modelos de Lessa
(2008), Vianna e Almeida (2011) e Khitara, Coelho e Feldman (2015), abrange trés
tipologias: entrada por exportacédo, aliancas estratégicas e investimento direto no exterior,
conforme mostra 0 QUADRO 1.

QUADRO 1 - Modos de entrada das empresas

Por exportacéo Aliancas estratégicas Por investimento (IDE)
Indireta Licenciamento Investimento Green field
Direta Franchising Investimento Brown field
Consorcios/cooperativa Acordo Técnico Aquisicdo
Investimentos de escritérios Contrato de Servicos Subsidiaria Controle Integral

de representagdo

Contrato de Administracao Joint Venture/Sole Venture

Contrato de Producéo Fusdes

Alianca Contratual Conglomerado

Fonte:Elaborado pelo autor, baseado nos estudos de Lessa (2008); Khitara, Coelho e Feldman (2010);
Viana e Almeida (2011).

2.3.1 Modo de entrada: exportacao

Zafar et al.(2002) e Schwens e Kabst (2010) incluem a exportagédo em um grupo de modos
de entrada que ndo se caracteriza pelo aporte direto de capital no pais hospedeiro. Essa
forma de investir € chamada de non-equity investment, incluindo, além da exportacédo, 0s
acordos contratuais descritos a seguir.

Modos de entrada sem investimentos de capital:

e exportacdo indireta;
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e exportacdo direta;
e licenciamento e franquia;

e estabelecimento de uma subsidiéria exportadora.

A exportagdo é basicamente definida como a saida de mercadorias do territorio aduaneiro,
decorrente de um contrato de compra e venda internacional, que pode ou néo resultar na
entrada de divisas (MDIC, 2014). Esse modo de entrada € o preferido por empresas
brasileiras, praticado por 45% delas (MDIC, 2014), sendo utilizado tanto pelas pequenas
e médias, quanto pelas grandes. Comparada a outros modos de entrada, a exportacdo
proporciona risco reduzido, facilidade operacional e estratégia de internacionalizacdo

mais simplificada.

A exportacdo pode ocorrer de forma direta, quando as cooperativas/empresas sao
responsaveis por todos os procedimentos de exportacdo (comerciais e operacionais); de
forma indireta, quando a operacdo do processo de exportacdo € executada por um
interveniente, geralmente por empresas chamadas de trading companies (MDIC, 2015).
Mesmo que exista um parceiro local responsavel pelas atividades comerciais no pais
hospedeiro, a exportacdo é considerada direta desde que todas as operacdes logisticas no
pais de origem sejam realizadas pela empresa exportadora.

Apesar de ser considerado o modo de entrada menos complexo entre os demais, a
exportacdo traz desafios as empresas. Existe um notdrio gargalo logistico que coibe o
desenvolvimento dessa atividade pelas empresas brasileiras, especialmente pela
infraestrutura precaria e pelas elevadas burocracias alfandegarias e aduaneiras. Em uma
ampla pesquisa realizada em 2014 pela Confederacdo Nacional das Inddstrias (CNI), sete
modalidades de infraestrutura foram elencadas: rodovias, ferrovias, hidrovias, portos,
aeroportos, energia elétrica e telecomunicacdes. Na avaliacdo dos respondentes,as
rodovias foram consideradas precarias e as ferrovias sofreram avaliagdes negativas. As
hidrovias, devido a sua baixa utilizacdo, foram pouco avaliadas, e os portos foram
avaliados com alta incidéncia negativa, assim como 0s aeroportos, com percentual
negativo um pouco mais baixo do que os portos. A energia elétrica também foi

considerada um gargalo. Apenas as telecomunicacgdes obtiveram avaliagéo positiva.
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Dentre as vantagens apresentadas pela exportacdo para 0 cendrio macroeconémico
destacam-se 0 aumento de divisas em moedas estrangeiras, da prosperidade econémica
nacional e da produtividade, alem da criacdo de novos empregos. No ambito da firma, a
exportacdo promove a diversificacdo de mercados, menor dependéncia do mercado
domeéstico e, ao atender novos clientes, a firma passa a explorar economias de escala
(LAGES; MONTGOMERY, 2004).

Em um artigo recente, Silva e Novoa (2015) advogam que a exportacao diminui barreiras
como diferencas culturais e propicia 0 aumento da capacidade de aprendizagem da
empresa. Eles afirmam que esses sdo 0s principais motivos pelos quais PMEs adentram
mercados internacionais. As diferencas culturais podem ser diminuidas pelo agente, que
atuaria mitigando o impacto do estranhamento do mercado diante da empresa entrante,
além de ter a importante funcéo de prover o acesso aos conhecimentos explicitos e tacitos,
necessarios ao dominio do ambiente do pais hospedeiro.

O acesso ao conhecimento do agente local € um processo gradual, e a exportacdo é uma
pratica que se sustenta por menor envolvimento de recursos e com alto nivel de
aprendizagem local absorvido pela empresa entrante (FERREIRA; SERRA; REIS, 2011).
Os agentes tém um custo menor, se comparados a outros modos de entrada. Eles cuidam
das vendas dos produtos e servigos, mas nao apenas isso. Esses intermediarios sdo
diretamente responsaveis pelo sucesso ou insucesso dos negécios, visto que a
transferéncia do conhecimento depende deles. Caso a empresa se associe a agentes pouco
comprometidos, o0 risco da descontinuidade do negdcio no pais aumenta

exponencialmente.

A incerteza interna pode surgir da inabilidade da firma em prever o comportamento de
Seus prepostos no exterior, conjugados aos baixos recursos internos dela (SOUZA;
FLEURY, 2014). As duas situa¢fes podem se tornar criticas. Se a firma possui poucos
recursos, a atuagdo de um preposto imprevisivel poderd exauri-los rapidamente. A
limitacdo de recursos independe do agente, sendo diretamente proporcional ao tamanho
da firma, pois as escala de producéo, a tecnologia e o conhecimento séo as principais
variaveis explicativas para uma inser¢cdo positiva das empresas no CcOmMercio

internacional, e em todas essas variaveis as grandes empresas apresentam vantagens em
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relacio as PMEs (LA ROVERE, 1998 apud HANSENCLEVER, 2007). Esse
posicionamento é confirmado por Arbache e Negri (2002), que verificaram que empresas
com mais de 1001 colaboradores tém probabilidade 23.000% maior de exportar do que

aquelas com até 10 colaboradores.

A incerteza externa é vista como uma possivel vulnerabilidade da firma diante de
mercados com ambientes regulatorios e arranjos contratuais distintos, além da exposi¢éo
a riscos politicos e legais (SOUZA; FLEURY, 2014). Todo processo de
internacionalizacao implica riscos internos e externos, mas a exportacdo, devido ao baixo
nivel de investimento e baixa complexidade quando comparada a outros modos de
entrada, € o caminho mais viavel para pequenas e médias empresas se

internacionalizarem.

2.3.2 Exportacéo: as vantagens do parceiro local

Em acordos de cooperacdo entre uma empresa estrangeira e um parceiro local por
exportacdo, a relacdo pode se caracterizar pela representacdo comercial internacional ou
pela distribuicdo autorizada. Agentes ou representantes comerciais autorizados sao
responsaveis por responder comercialmente em nome de uma empresa localizada em
outro pais (AUSTRADE, 2015). Normalmente, o agente é uma empresa local que atua
em um determinado espaco geografico e € remunerado por meio de comissdo. Os
distribuidores recebem pela margem atribuida a venda dos produtos que, geralmente, é
maior do que os lucros auferidos pelos agentes com as comissdes, devido a
responsabilidade pelo estoque, ao risco de crédito dado aos clientes e a atuacao direta no
mercado (AUSTRADE, 2015).

As empresas de representacdo comercial ou distribuicdo autorizada s&o normalmente
empresas independentes, ndo séo subordinadas ao fabricante, atuando, usualmente, por
meio de arranjos contratuais firmados com a empresa estrangeira. Um parceiro local,
normalmente, representa diversos fabricantes de produtos relacionados a um determinado
segmento, sendo um canal utilizado por muitas empresas pequenas e/ou jovens, com

recursos financeiros limitados e oriundas de diferentes paises.
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Os recursos proporcionados pelo intermediario, colocados a disposi¢cdo das PMEs, sdo
avancados, com destaque para o entendimento de normas e especificacdes técnicas e
regulatdrias necessarias para a entrada de produtos, conexdes para a cobertura comercial
do mercado e acesso a rede de distribuidores, clientes e fornecedores (LINDSAY; ROD;
ASHIL, 2015). Ao transferir para o agente a responsabilidade comercial, a firma focal
poderd se concentrar em sua competéncia principal, que compreende a fabrica¢do do
produto e seu processo de exportacdo. Caso a firma opte por formas de
internacionalizacdo mais aprofundadas, como um escritdrio de representagédo proprio, ela
estard mais exposta e fragilizada diante da burocracia local das instituicdes e da
dificuldade do entendimento das normas socioculturais do pais.

A partir do que foi exposto sobre as vantagens de se usar um parceiro local e sobre o
acesso aos recursos por ele proporcionados, define-se a primeira proposicdo deste
trabalho:

Proposicdo 1: O parceiro local é essencial para que a empresa acesse competéncias

locais e realize uma estratégia bem-sucedida de exportacéo.

O modelo grafico criado para demonstrar as relaces entre 0s riscos e 0 modo de entrada
por intermediario local esta inserido apos a revisdo da literatura, na FIG. 2. A partir da
secdo 2.4 é possivel acompanhar os topicos por essa figura, que inclui todas as dimensdes
e subdimensdes que serdo apresentadas ao longo do trabalho.

2.4 O risco relacional

As motivacgdes que levam a criacdo de acordos de cooperagdo voluntarios entre firmas
ocorrem por diferentes situagdes, como: ganho de vantagem competitiva em um mercado,
acesso e internalizacdo de novas tecnologias, exploracéo de economias de escala ou busca
pela mitigacéo do risco em conjunto com seus parceiros (DELERUE, 2004). Contudo, ao
escolher um mercado-alvo e um parceiro, uma situacao de risco é imediatamente criada.
Existe a possibilidade de ocorrerem conflitos, atitudes oportunistas, e as distancias,
principalmente a cultural, podem ser evidenciadas. Apesar de aliangas internacionais
caracterizarem-se por objetivos em comum, deve-se considerar que a presenca de atores

de paises diferentes, com suas proprias realidades socioculturais, pode resultar em
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término precoce da parceira, devido ao entendimento de que o processo decisério entre
as duas empresas € divergente. Em resumo, as parceiras apresentam um dilema: ao mesmo
tempo em que essas associacdes tendem a reduzir o risco, elas também geram riscos
(DELERUE, 2004).

Toma-se como exemplo uma alianca estratégica internacional entre duas empresas: um
parceiro pode buscar resultados rapidos; em contrapartida, a outra parte visa resultados
em longo prazo. Essas assimetrias estratégicas poderdo aumentar a pressdo sobre a
geréncia e trazer dificuldades de coordenacdo, contribuindo para o término precoce da
alianga internacional. Lemos, Johanson e Vahlne (2011) observam a importancia do

relacionamento e seu nivel de complexidade:

A partir de uma perspectiva genérica de Morgan e Hunt (1994) e Gounaris
(2005), é possivel definir comprometimento, com base na complexidade do
nivel de relacionamento com o parceiro. 1sso implica que a firma focal est4
disposta a investir recursos visando garantir que o relacionamento seja mantido
e desenvolvido. Naturalmente, essa estratégia ocorrera apenas se a firma focal
acreditar que o relacionamento seja crucial para o sucesso dos negdcios.
Comprometimento também pode ser direcionado a outros caminhos, como
desenvolvimento de projetos em um mercado em particular. O processo que
leva ao comprometimento é baseado na construcdo da confianca mutua,
implicando que as partes acreditem ser possivel prever o comportamento de
ambos os parceiros, esperando que as praticas de negdcios estejam
enquadradas em padrdes éticos. A sedimentacdo da confianga leva tempo e
demanda aplicacdo de recursos (LEMOS; JOHANSON; VAHLNE, 2011, p.
4).

Um dos maiores problemas das associa¢des internacionais € a perda da confianca. Child
(2012) define confianga como a disposi¢do de uma pessoa ou grupo de se relacionar com
0 outro na crenca de que as acBes desse outro serdo benéficas. O oportunismo € a antitese
dessa afirmacdo. Considerado uma das maiores distor¢cdes nos relacionamentos entre
firmas, o oportunismo pode ser definido como esforcos calculados para orientar mal,
distorcer, discordar, ofuscar ou confundir o parceiro (WILLIAMSON, 1975), tornando-
se um problema relacional para as aliangas internacionais. Os tomadores de deciséo
entendem que seus parceiros locais podem agir de forma distorcida, oculta ou confusa
(SEIFERT; CHILD; RODRIGUES, 2012).

Das e Teng (2001) afirmam que aliangas estratégicas ou arranjos de cooperagdo sao muito

importantes para serem ignorados e criam uma vantagem colaborativa. Caso essa
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colaboracdo ndo ocorra da forma esperada devido a um desempenho insatisfatorio do
parceiro, causado por fatores como a volatilidade do mercado ou a baixa competéncia da
firma local, a incerteza da satisfacdo cooperativa do relacionamento constitui o risco
relacional, definido como a probabilidade de que a firma parceira ndo se comprometa
com a alianca de acordo com a expectativa inicial do acordo. Em outras palavras, os
problemas relacionais, como a baixa confian¢a, podem comprometer a conquista dos

objetivos estratégicos, caso exista um comportamento inadequado do parceiro.

Contratos podem servir como instrumentos que limitam ou monitoram o parceiro em
situacbes de baixa confianca (DAS; TENG, 2001), mitigando o risco relacional.
Notavelmente, parceiros estrangeiros fortes (detentores de recursos e tecnologias)
adquirem controle sobre parceiros locais em economias menos avancadas. Caso 0
parceiro se torne dependente do know how estrangeiro (MEIER, 2001), o contrato
asseguraria a parte mais fraca maiores garantias. Apesar de o instrumento ser utilizado
para diminuir os custos de transacdo e dirimir o risco de atitudes oportunistas (LEITE;
MORAES, 2014), a confianca contribui positivamente para a colaboracéo internacional,
porque os contratos, formais por si mesmos, raramente séo suficientes para garantir a sua
eficacia, e pode ser dificil e caro fazer cumpri-los (CHILD; RODRIGUES, 2005).

Em um ambiente com alto nivel de incerteza externa, a empresa deve ter flexibilidade e
ser capaz de se adaptar diante da volatilidade ambiental. Entretanto, caso exista um
agente, as modificagdes frequentes e 0s novos arranjos poderdo estimular
comportamentos oportunistas e inflexiveis por parte deste. Em curto prazo, o ambiente
incerto, aliado ao fato de a firma possuir um agente “insubstituivel”, sugere que
estratéegias de controle deverdo ser implantadas. Uma alternativa da firma seria
internalizar a distribuicdo dos produtos no pais hospedeiro. A principal vantagem da
internalizag&o seria evitar uma atitude ndo prevista de um agente comercial (oportunismo
do agente e protecdo da qualidade do produto final) e garantir um fluxo adequado de
vendas (controlar diretamente as cadeias de distribuicdo) (IGLESIAS; VEIGA 2002).
Entretanto PMEs geralmente ndo podem fazer esse tipo de investimento devido ao alto
custo, a falta de recursos e ao desconhecimento do mercado. Assim, a alianga entre a
empresa focal e o agente se define por caminhos e estratégias embasadas em uma

confianca essencial, mesmo que exista percepcao de risco nessa relacéo.
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A analise de Hsieh e Rodrigues (2014) da parceria entre joint ventures internacionais leva
a conclusdo de que a estrategia de empregar somas substantivas de recursos implica que
0s parceiros estariam menos inclinados a agir de forma obscura, diminuindo, assim, o
risco. Contudo um alto nivel de investimento externo requer, na mesma proporcao,
atencdo gerencial no tocante ao monitoramento do parceiro. PMEs internacionais nem
sempre terdo capital disponivel para criar uma joint venture internacional, e quaisquer
recursos que sejam empregados, mesmo por meio da exportagéo, traduzem-se em riscos,
caso o parceiro ndo aja da forma esperada. Dessa forma, a percepcdo de atitudes
oportunistas, constituida como um risco relacional, faria com que a empresa buscasse
outro parceiro ou, caso essa opc¢ao ndo fosse viavel, ela seria estimulada a descontinuar
suas operacOes naquele pais pela exportacdo e concentraria seus esforcos em outros

mercados. Posto isso, tém-se a segunda proposicao deste trabalho:

Proposicao 2: A percepcao de alto risco relacional faria com que a empresa optasse pela

busca de outros parceiros ou de outros mercados.

2.5 Os riscos do ambiente

O estudo sobre os riscos do ambiente ndo € novo. Downey e Slocum (1975) identificaram
quatro elementos principais que compdem a percep¢do sobre o risco ambiental: a)
percepcao das caracteristicas ambientais; b) processo cognitivo individual; c) resposta
comportamental e d) expectativas sociais (DOWNEY; SLOCUM, 1975 apud LIESCH;
WELCH; BUCKLEY, 2011). O processo de entendimento do ambiente e de sua
complexidade é essencialmente pessoal. Para que o ambiente seja interpretado pelo gestor
e essa interpretacdo faca sentido, € necessario que os estimulos ambientais e a vasta gama
de informacbes sejam compreendidos (EDUARDSEN; MARINOVA, 2015). As
experiéncias pessoais dos gestores, sua visdo gerencial e o conhecimento prévio do pais
hospedeiro irdo determinar se a leitura do ambiente € hostil ou favoravel a entrada de
empresas estrangeiras. Esse raciocinio considera que o ambiente pode ser interpretado de
modo subjetivo e que o mesmo fato pode ser considerado negativo ou positivo,
dependendo de quem o interpreta. Os executivos de uma empresa podem considerar que

a adequacéo de seus produtos a normas locais seja uma pratica comum, enguanto outros
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podem interpretar esse fato como uma barreira complexa a ser vencida, ampliando a

incerteza ambiental, que se desdobra em riscos politicos e econdmicos.

2.5.1 O risco politico

O risco politico se constitui de instabilidades que podem ser resultantes de guerras,
revolugdes e conflitos sociais. Mudancas de governantes, reis, primeiros-ministros e
presidentes sdo amplamente abordadas na literatura sobre o risco, assim como seu
impacto nos negodcios de empresas estrangeiras. Entretanto mudangas governamentais
nem sempre sdo drasticas ao ponto de ameacar 0s negdcios vigentes no pais e a
estabilidade do ambiente, a ndo ser em casos especificos, como a mudanca de um regime
democratico para um totalitarista ou a estatizacdo de empresas multinacionais. As
mudangas mais comuns que podem atingir qualquer empresa estrangeira sao alteracoes
fiscais, reformas monetérias, controle de precos, barreiras comerciais, mudancas na

regulamentacdo governamental e barreiras na repatriacdo dos ganhos (MILLER, 1992).

Estudos anteriores comprovam a estreita relacdo entre risco politico e a inseguranca dos
empreendedores, inferindo que ndo apenas a politica, mas a economia, o sistema legal e
as incertezas sociais aumentam o risco de perda de receita e de ativos das empresas
(KARLSEN; DAHL, 2012). E possivel entender que as acbes de um governo ndo so
puramente politicas (political), mas sdo derivadas de a¢6es politicas (policies) executadas
pelos governos dos paises hospedeiros. Seu possivel efeito seria traduzido como o risco

em seu sentido mais amplo, contemplando suas diferentes dimensdes (GOSHAL, 1987).

Os riscos politicos podem afetar empresas tanto no pais de origem como no pais
hospedeiro. Toma-se como exemplo uma PME que definiu sua estratégia de
internacionalizacéo a partir de um programa de fomento governamental no pais onde ela
se localiza. Caso haja uma mudanca no sistema politico vigente ou o cenério
macroeconémico se torne desfavoravel, as agdes governamentais poderiam ser
direcionadas a restricdo de crédito, ao corte de incentivos a exportacdo e ao cancelamento
de programas de fomento. Nesse caso hipotético, a empresa que pautou suas a¢fes de
internacionalizacdo a partir de um programa governamental ndo poderia aplicar sua

estratégia.
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Outra faceta do risco politico é o baixo nivel de infraestrutura oferecido em alguns paises.
Servicos publicos inadequados, problemas de comunicacdo, servicos de utilidade publica
deficitarios e logistica fragmentada séo alguns exemplos disso. Ghemawat (2001) afirma
que paises com fraca infraestrutura institucional podem diminuir a forca de seus lacos e
que as empresas tendem a evitar paises reconhecidos por altos niveis de corrupcao e
conflitos sociais. No Brasil, a infraestrutura deficitaria € um risco para as pequenas e
médias empresas, pois dificulta os processos de internacionalizacdo e diminui sua
velocidade. Guimardes, Sacomano Neto e Vicari (2012) consideram que PMEs
brasileiras, geralmente, dispdem de recursos internos deficitarios e tém problemas
diversos com logistica portuaria obsoleta, burocracia governamental, baixa qualificacéo

de fornecedores nacionais e alto custo de insumos.

Em outra perspectiva, a partir de uma visdo empreendedora, é legitimo considerar que
uma firma possa usufruir das lacunas institucionais em um pais para realizar atividades
empreendedoras, preenchendo o “vacuo” e transformando a fraqueza institucional em
oportunidade de negdcios. Instituicdes fracas ou colapsadas permitem que, de alguma
forma, seu papel seja substituido por outras forgas atuantes, que, em muitos casos, Sao
agentes privados (CARNEY et al., 2015). Sendo assim, barreiras que se apresentam como
incertezas tornam-se caminhos para empresas estrangeiras exercerem papéis

empreendedores.

2.5.2 O risco econdmico

O conceito de risco econdmico é amplo e considera as diversas modificacdes das
atividades econdmicas, dos precos e do cambio, atingindo empresas estrangeiras,
independentemente de seu porte (MILLER, 1992). Goshal (1987) entende que o risco
macroecondémico é resultante do risco politico, pois flutuagdes cambiais e outros
fendmenos monetérios sdo consequéncias de decisGes essencialmente politicas. As
flutuacGes econbmicas podem ocorrer no pais de origem, impactando o poder aquisitivo
da empresa, que precisa adquirir insumos para transforma-los em produtos, elevando,
dessa forma, seu preco de venda para exportagdo. Caso a empresa possua uma unidade
produtiva no pais hospedeiro, as variagdes macroecondémicas locais podem comprometer

suas atividades, fazendo-a sofrer 0s mesmos impactos que uma empresa nativa.
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Quando existe um parceiro local e o relacionamento entre as partes é baseado em boa
comunicacdo e confianca, vulnerabilidades econdbmicas como variagdes cambiais do pais
hospedeiro poderdo ser diminuidas a partir da implementacéo de politicas preventivas,
como descontos nos precos dos produtos para manter o mercado e 0 consumo.
Considerando a flutuacdo cambial que afeta a firma estrangeira e o parceiro local, define-

se a seguinte proposigao:

Proposicdo 3: O parceiro local, ao identificar o risco econémico, na forma de variacao
cambial, poderé colaborar com a firma estrangeira para a execugdo de acdes preventivas
e assim contribuir para o sucesso da expansdo da empresa em seu pais, por meio da

exportacao.

A ameaca econémica pode gerar consequéncias na relacdo entre empresas e na
continuidade dos negdcios em um determinado pais, devido a: (1) Faléncia das parcerias
internacionais entre empresas, por ndo haver fblego financeiro (HSIEH;
RODRIGUES;CHILD, 2009); (2) Risco econdmico ampliado devido ao baixo acesso a
mecanismos de protecdo financeira (hedging), por ndo possuirem economias de escala
como as grandes empresas (JORGE; AUGUSTO, 2011). Assim, pode-se entender que
fragilidades diante das intempéries econémicas sdo ainda maiores em pequenas e médias

empresas, muito mais suscetiveis as ameacas descritas acima.

Paises ricos se engajam em atividades econdmicas internacionais com maior frequéncia
que os paises pobres, mas estes negociam mais com aqueles. No ambito das empresas, as
firmas que se baseiam em experiéncias econdmicas, ganho de escala e padronizagéo
devem focar mais em paises com perfis econdmicos semelhantes, para que seja possivel
replicar o modelo de negdcio existente, visando explorar suas vantagens competitivas
(GHEMAWAT, 2001). Ao comparar 0 comércio entre os paises, Ferreira e Serra (2011)
afirmam que paises com economias menos avangadas oferecem riscos como 0s de
apropriacdo indevida das rendas de inovacdo, de engenharia reversa, copia ilegal de
software ou outras formas de propriedade intelectual, concluindo que paises
economicamente mais distantes oferecem riscos de atitudes ndo esperadas pela firma

investidora, além da qualidade discutivel dos recursos disponiveis. Portanto um dos
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resultados empiricos mais aceitos na economia internacional é o de que o comércio
bilateral diminui com a distancia (DISDIER; HEAD, 2008).

Os riscos politicos, econémicos e sociais do ambiente geral sdo interdependentes
(MILLER 1992), e suas interacfes podem ser analisadas soba ética académica ou a
gerencial. As instabilidades politicas ocorrem, muitas vezes, devido as pressdes sociais e
econémicas, mas de forma multidirecional, sem uma Unica explicacdo baseada em causa
e efeito. As interacdes entre essas forcas sdo complexas e dificeis de serem explicadas em

um modelo simples de causalidade.

2.6 O risco de fornecimento

Os riscos da industria envolvem trés classes preponderantes: entrada (input) do mercado,
produto/mercado e competitividade. O input do mercado refere-se ao risco de aquisicao
dos insumos adequados a necessidade da firma para seu processo produtivo. Esse risco
pode ocorrer a partir de decisdes estratégicas do fornecedor em diminuir ou cancelar o
fornecimento dos insumos ou devido ao aumento do consumo por empresas de outros
segmentos, compelindo o fornecedor a atender a nova demanda, gerando uma
concorréncia mais acirrada e uma diminuicdo da disponibilidade ofertada (MILLER,
1992).

Poderdo ocorrer situacfes desconfortaveis para as empresas quando o segmento possuli
poucos fornecedores em sua cadeia produtiva, fragilizando as que deles necessitam para
cumprir as etapas de producdo (MILLER, 1992). Nessa situacdo, os fornecedores
demonstrariam seu poder de barganha aferindo lucros maiores das empresas
consumidoras de seus insumos (PORTER, 2008). O fornecedor também podera
apresentar necessidades financeiras ao investir macicamente em bens de capital, pessoal
capacitado e infraestrutura industrial visando atender seus clientes. Nem sempre ele
conseguira realizar esses investimentos sem uma contrapartida, nesse caso, seu retorno

financeiro advira da manipulacdo de pre¢os visando a recuperacdo do capital investido.

A estratégia de internacionalizagdo de uma firma pode ser comprometida caso ocorram

problemas de fornecimento que fragilizem a producéo, sua cadeia de suprimentos e a
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capacidade de entrega para o cliente. Ghoshal (1987) denomina como “risco de recursos”
situacBes em que a firma adota estratégias que dependem de recursos que ela ndo possui,
ndo pode adquirir ou substituir. Esse risco pode surgir a partir da dificuldade em utilizar
a tecnologia adequada, o capital financeiro e fornecedores dispostos a atender a demanda

apresentada.

Escassez de matéria-prima, perda de qualidade dos insumos e falta de pecas de reposicao
sdo situacOes que podem ocorrer a partir do advento da incerteza de suprimentos. Para
mitigar a dependéncia que uma empresa possa ter de um fornecedor ou de um pequeno
grupo de fornecedores, Johanson e Mattson (1988) entendem que a escassez de recursos
pode ser superada quando uma empresa atua juntamente com outros integrantes de uma

rede, visando ao uso compartilhado de recursos e fornecedores.

No &mbito das pequenas e médias empresas, 0 risco de problemas de fornecimento é ainda
maior do que para as grandes empresas. As relacbes com 0s pequenos e médios
empreendimentos geralmente sdo desenvolvidas em curto prazo, o que dificulta o
estabelecimento de um pacto de negocios favoravel a essas organizacdes. Ressalta-se
também o fato de que muitos fornecedores ndo fornecem produtos “customizados” e
preferem atender demandas maiores, geralmente, originadas por grandes empresas
(MOREIRA; OSIRO, 2015).

Pequenas e médias empresas orientadas para exportacdo, tendo esse meio como principal
acesso ao mercado internacional, assumem um provavel risco de dependéncia de
fornecedores estabelecidos em seu préprio mercado. Ainda que seja possivel adquirir
insumos de fornecedores externos, o custo do fornecedor local tende a ser menor. Em
contrapartida, quanto as empresas que optam por modelos de internacionalizagdo mais
complexos, segundo 0s quais € possivel produzir no pais hospedeiro, a incerteza é
transferida para o mercado no qual a empresa se encontra, e ela ndo tera, necessariamente,
abundancia de fornecedores com os quais seja possivel negociar os melhores precos e

prazos.

Em contratos de distribuicdo autorizada estabelecidos entre a firma estrangeira e o

parceiro local, a certeza do fornecimento é fundamental para que o distribuidor possa
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abastecer seu estoque visando a vendas futuras e ao cumprimento dos prazos previamente
compactuados. Caso a firma estrangeira tenha problemas com o suprimento de insumos
que dao origem ao produto final ou dificuldades com a customizacao, o efeito imediato é

0 atraso na fabricacdo do produto e, em casos mais graves, sua descontinuacao.

2.7 O risco da competitividade

O risco da competitividade é uma dimensdo ampla, que considera a falta de habilidade da
empresa em prever 0s tipos de produtos oferecidos ao mercado-alvo que sé&o
potencialmente concorrentes e que podem se tornar uma ameaca, assim como taxacgoes
alfandegarias e rivalidades existentes entre as firmas ja estabelecidas contra os potenciais
entrantes (MILLER, 1992). Medidas econdmicas e protetivas criadas direta ou
indiretamente para favorecer empresas locais dificultam a entrada de empresas
estrangeiras que deverdo buscar competéncias locais ou utilizar seus prdprios recursos
internos para lidar com essas barreiras. Além disso, as empresas estrangeiras que nada
conhecem do pais deverdo lidar com a existéncia dos elos criados entre o consumidor e a
concorréncia. Tais elos poderdo ser fortes, dependendo do tempo de existéncia da
empresa no pais, da qualidade dos produtos e servigos e da relacdo com o consumidor,

criando, assim, uma blindagem psicolégica diante dos novos entrantes.

A dimensao do risco da competitividade apresenta duas subdimensdes, abordadas no item

a sequir.

2.7.1 As desvantagens da empresa estrangeira e nova no mercado

Existem duas dimens@es de mercado vistas sob a ética da internacionalizacdo. A primeira
é a desvantagem de a empresa ser estrangeira, e a segunda é a desvantagem de a empresa
ser nova no mercado. As desvantagens ou liabilities podem ser conceituadas como a baixa
familiaridade ou o baixo conhecimento das empresas em relacdo aos mercados
estrangeiros pretendidos. Considera-se que o ambiente do pais hospedeiro € composto por
dimensGes culturais, politicas e econdmicas, podendo ser hostil e passivel de desfavorecer
novos entrantes. As variacfes no nivel desse estranhamento causam impactos diferentes
a PMEs internacionais (LU; BEAMISH, 2006).
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Zaheer (1995) argumenta que as desvantagens causadas pelo estranhamento do ambiente
internacional ocasionam custos. O primeiro deles € a distancia espacial (viagem,
transporte, coordenacdo a distancia/hora local); o segundo prevé custos especificos da
firma pelo desconhecimento e ndo enraizamento da empresa no ambiente local. O terceiro
custo refere-se ao meio ambiente do pais anfitrido e das possiveis barreiras ocasionadas
pela falta de legitimidade e pelo nacionalismo econémico. Finalmente, o quarto custo
origina-se das restricdes impostas as vendas de produtos ocasionadas pelas barreiras

alfandegarias.

Empresas tentardo superar a desvantagem de serem estrangeiras (liability of foreigness)
importando méo de obra do pais original da empresa. Durante esse processo, recursos
como capacidades gerenciais e tecnoldgicas sdo agregados a expatriacdo da mao de obra.
Outro pressuposto € de que as empresas locais exercem sua atividade com exceléncia,
portanto as empresas entrantes poderdo mimetizar suas capacidades (ZAHEER, 1995).
Os dois caminhos sdo paradoxais, cabendo a empresa entrante a definicdo da melhor

estratégia.

A importacdo de méo de obra originaria do pais-sede da empresa pode ser uma estratégia
bem-sucedida para diminuir o custo da desvantagem. Os recursos e as capacidades
trazidos pelos profissionais estrangeiros poderdo ser considerados diferenciais
competitivos. Além disso, os expatriados auxiliam a empresa no desenvolvimento do
conhecimento de mercado (aquisicdo mais facil) e na absor¢cdo do conhecimento
experimental (mais complexo e construido ao longo do tempo), além da apropriacédo do
conhecimento tacito, que se define como normas e costumes ndo explicitos
(JOHANSON; VAHLNE, 1977).

A mimetizacdo das capacidades locais € uma alternativa quando se pressupde que as
empresas hospedeiras sdo mais lucrativas que as firmas estrangeiras (ZAHEER, 1995).
Contudo outro paradoxo é gerado, pois, se empresas locais sdo mais lucrativas e a
empresa estrangeira ndo conhece o ambiente, a internacionalizagcdo oferece um risco
muito alto. Para dirimir o impacto dessa hipo6tese, a empresa deveria trazer consigo
recursos superiores que reduziriam a necessidade da mimetizagdo. Tais recursos

incluiriam tecnologia ndo encontrada no pais hospedeiro, relacionamento em redes,
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recursos financeiros e pessoal qualificado. Nesse caso, ocorreria 0 inverso. O risco da
competitividade prevista por Miller (1992) ndo apenas excluiria a firma focal, mas a
favoreceria, configurando, nesse cenario, um risco para empresas nativas e outras

entrantes no pais hospedeiro.

Zaheer (1995) propde uma terceira alternativa, que prevé que uma firma pode optar pela
total autonomia do parceiro na busca pela diminuicao do custo da desvantagem. Todavia,
ao optar por essa estratégia, o nivel de confianca no parceiro deverad ser alto, pois,
conforme observa Seifert, Child e Rodrigues (2012), atitudes oportunistas elevam o risco
de continuidade da parceria. Por outro lado, caso exista confianca essencial, essa
estratégia podera ser menos onerosa do que a expatriacao, devido a transferéncia para o

parceiro do custo de ampliacdo do mercado.

A deciséo de adentrar um mercado estrangeiro é um fato complexo para as empresas que
exige cautela com possiveis hostilidades culturais, restricdes alfandegarias e falta de
legitimidade. Se uma empresa decide iniciar suas opera¢fes em um novo pais, além de
sofrer com as restri¢cbes explicadas acima, considera-se a possibilidade da ndo aceitagédo
do novo entrante naquele mercado. Uma nova empresa estrangeira em um mercado
estrangeiro é, portanto, um ente sujeito a aceitacdo daquela sociedade na qual ele se
insere. A desvantagem de uma firma em ser estrangeira aumenta sua barreira de entrada,
uma vez que os lagos entre cliente e fornecedor séo fracos e pouco aceitos pelos clientes
(ZAHRA et al.; 2005). Nos primeiros anos da empresa, ela € uma entrante, portanto,
jovem no mercado. Os lagos entre a empresa e o cliente poderéo ser fortificados, caso a
percepcao local de “jovem” seja transposta para “madura’” ao longo de sua existéncia no

pais.

Stinchcombe (1965) argumenta que as organizacOGes (empresas) poderdo superar a
desvantagem de serem novas (liability of newness) no mercado, caso oferegcam beneficios
superiores a sua fraqueza. Esses beneficios podem ser considerados recursos, e, caso
sejam valiosos, raros, dificeis de imitar e pouco substituiveis (BARNEY, 1991) ou que
sejam tecnologicamente avancados e atuem na infraestrutura (PHELAN et al., 2006), a

empresa terd uma vantagem competitiva.
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O aspecto mais importante proposto por Stinchcombe (1965) é que existe uma forte
tendéncia dos consumidores de um determinado mercado de serem leais as empresas
locais ou aquelas que, mesmo estrangeiras, ja se encontram no pais ha muitos anos.
Portanto, na busca pelo ganho do mercado, a empresa entrante devera lidar com o
“costume” e a tendéncia natural do consumidor de fazer valer os lagos fortes construidos
com a empresa do pais hospedeiro ao longo do tempo. Uma forma de a firma lidar com a
rejeicdo do consumidor local é trazer alguma inovacgédo para aquele pais. A inovacdo é
conceituada como o ato de fazer algo novo (FUCK; VILHA, 2012) e, quando aliada a
novas tecnologias, elas tendem a superar a lealdade e o costume, gracas a necessidade de
consumo criada. Como as PMEs tendem a ser, em geral, responsaveis pela maior parte
das inovac¢des no mundo econémico atual (ZOLTAN et al.,1997), o uso desse recurso por
firmas jovens gera um equilibrio positivo e um melhor posicionamento de mercado,
diminuindo, assim, a desvantagem de seu pouco tempo de existéncia (LAURSEN;
MASCIARELLI; REICHSTEIN, 2010).

Stinchcombe (1965) também enfatiza que novas organizacBes necessitam obter
habilidades genéricas que poderdo ser buscadas fora do ambiente organizacional ou que
terdo que ser desenvolvidas internamente, por meio de processos educacionais internos.
O autor defende que quanto mais facil for o recrutamento de habilidades e talentos para a
nova organizacdo, menos desvantagens ela ira ter. Johanson e Vahlne (1977) afirmam
que existe uma relagdo estreita entre internacionalizagédo e conhecimento, explicando que
os diferentes tipos de conhecimento podem ser transmitidos internamente em uma
organizagdo ou trazidos “de fora” por colaboradores especializados. A
internacionalizacdo torna-se efetiva, portanto, apenas se o conhecimento daquele

mercado for um recurso interno da firma.

Finalmente, Stinchcombe (1965) discorre sobre a necessidade de organizacgdes jovens
criarem relagdes sociais entre estranhos. A confianga, nesse caso, é precaria, e aqueles
que se relacionam com a nova empresa tenderdo a confiar mais nas antigas organizacgoes
(empresas). O autor defende que essas relac@es sociais sdo fundamentais para o sucesso
das empresas jovens. Em outras palavras, entende-se que a empresa necessita participar

de uma rede.
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Na associagdo entre uma empresa estrangeira e um parceiro local, a desvantagem da
empresa por ser estrangeira e nova no mercado pode ser diminuida caso (1) a empresa
estrangeira e o agente local tenham desenvolvido uma relacdo baseada na confianca
essencial que permita a troca de conhecimento; (2) recursos financeiros estejam
disponiveis para possibilitar a continuidade das operac6es enquanto a empresa ainda nao
€ madura no mercado. Nos dois casos, a empresa e 0 agente deverdo compartilhar
informacdes e recursos. Nas acdes que dependem apenas do agente, as desvantagens
poderdo ser mitigadas caso o agente local (1) tenha amplo conhecimento do mercado para
que o0 nome da empresa seja levado até os clientes e a barreira da empresa por “ser
estrangeira” seja diminuida; (2) tenha conhecimento dos produtos e servicos da empresa
estrangeira para auxiliar a familiarizacdo da marca; (3) informe-se sobre a legislacdo e

estrutura normativa do pais. Portanto, a esse respeito, fazem-se duas proposicoes:

Proposic¢éo 4: O risco da desvantagem da empresa por ser estrangeira pode ser mitigado
pelo parceiro local, caso exista confianca essencial entre o0s parceiros, recursos

financeiros disponiveis e acesso ao conhecimento.

Proposicgdo 5: O risco da desvantagem da empresa por ser nova no mercado pode ser
mitigado pelo parceiro local, caso exista confianca essencial entre os parceiros, recursos

financeiros disponiveis e acesso ao conhecimento.

2.8 A distancia psiquica

Uma das dimensdes acrescentadas ao modelo multidimensional é & distancia psiquica. O
conceito de “distancia” percebido pelos individuos e empresas que fazem negdcios em
paises diferentes dos seus algumas vezes leva o nome de “distancia psiquica”. Johanson
e Wiedersheim-Paul (1975) foram os primeiros autores que utilizaram a denominagao
“distancia psiquica” para explicar o estranhamento das empresas em relacdo a mercados
estrangeiros. Outros estudiosos, como Ghemawat (2001), basearam-se nas dimensdes
politica, geografica, econémica e cultural para explicar a distancia e seu impacto nos

negocios internacionais, mas sem classifica-la como distancia psiquica.
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Johanson e Wiedersheim-Paul (1975, p.38) definiram distancia psiquica como “fatores
preventivos ou distirbios do fluxo de informagdo entre firmas e um mercado externo.”
Fazem parte dessa definicdoas diferencas quanto a idioma, cultura, sistemas politicos,
nivel de educacéo, nivel de desenvolvimento industrial, considerando que seu trabalho

baseou-se, principalmente, na distancia geografica.

Johanson e Vahlne (1977) avancaram nessa definicao, apresentando a distancia psiquica
como um conjunto de fatores que dificultam a compreensdo dos mercados estrangeiros.
Esse conceito possibilita a mensuracdo de maior ou menor proximidade de um dado
mercado doméstico (mercado onde a empresa estrangeira esta localizada) comparado a
um mercado externo (mercado que a empresa exportadora pretende conquistar). O
modelo compreende aspectos culturais, proximidade geografica entre o pais exportador e
o importador, conceitos religiosos, comércio pré-existente, aspectos linguisticos, relacdes
diplomaticas, origem da populacdo e sua heranca. Child, Rodrigues e Frynas (2009, p.

200), ao citar Powell e Ansic (1997) afirmam que:

Na teoria de negocios internacionais e investimento, a ideia da “distancia
psiquica” implicitamente captura o insight sugerindo que as diferengas
percebidas entre as caracteristicas do ambiente “doméstico” de uma firma e o
ambiente de um pais estrangeiro geram muitas incertezas entre os tomadores
de decisdo das firmas, podendo desencorajar investimentos diversificados no

pais estrangeiro.

Alguns estudos sobre internacionalizacdo de empresas apontam a predominancia de
aspectos multiplos inerentes a distancia psiquica. Em alguns casos, o aspecto institucional
sobrepde o cultural e vice-versa. O estudo de Child et al. (2009), realizado em PMEs
britanicas que exportam para o Brasil, revela que as dimensdes que compdem a distancia
psiquica tém impactos diferentes na relacdo de negécios com o Brasil, e 0 entendimento

da distancia psiquica pode, de fato, influenciar fortemente os negdcios entre 0s paises.

Ao definir a distancia psiquica como um componente essencialmente subjetivo, é possivel
inferir que o processo de internacionalizacdo ocorre a partir da deciséo dos gestores e de
sua capacidade de perceber o ambiente (PUTHUSSERRY; CHILD; RODRIGUES,
2013). Essas percepcdes nem sempre sdo positivas, dependendo de suas experiéncias de

vida ou mesmo de sua bagagem cultural. Considerando que empresas pequenas sofrem
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uma grande influéncia do empreendedor-gestor, o seu conhecimento da distancia psiquica
podera auxilia-lo no entendimento dos processos de internacionalizacdo e dos seus

desafios.

Convém ressaltar que os desafios impostos pela distancia psiquica as pequenas e médias
empresas internacionais sao especificos. Qualquer firma que adentre um novo pais esta
sujeita a sofrer com o estranhamento muatuo (empresa entrante e pais hospedeiro) causado
pelas diferencas culturais e por outras dimensdes de incerteza. Todavia as pequenas e
meédias empresas possuem caracteristicas proprias, deficiéncias de diversas ordens, ndo
apenas as de natureza financeira e tecnoldgica, mas também acesso limitado a
informacdes, baixa diversificacdo internacional dos negocios e falta de colaboradores
aptos a conduzirem negociacoes relevantes (CHILD; RODRIGUES; FRYNAS, 2009),

levando a crer que a deficiéncia de recursos intensifica a distancia psiquica.

A atenuacdo dos efeitos da distancia pode ocorrer, caso 0 nivel de percep¢do e as
habilidades inerentes aos gestores sejam direcionados para a diversificacdo das operacoes
internacionais de uma empresa, ndo dependendo apenas do papel dos executivos
tomadores de decisdo (CHILD; RODRIGUES; FRYNAS, 2009), ou seja, é preciso que
os colaboradores, gerentes de projeto e expatriados tenham autonomia e habilidades que
Ihes permitam compreender o ambiente onde estdo inseridos para que decisGes sejam
tomadas. Muitas vezes, essas decisdes envolvem a capacidade do colaborador de interagir
com a propria empresa, com parceiros estratégicos, fornecedores e atores
governamentais, elevando o nivel de exigéncia profissional dos parceiros (stakeholders)

envolvidos na internacionalizacgéo.

Uma das estratégias utilizadas pelas empresas para um maior entendimento do pais
hospedeiro é a utilizacdo de expatriados. Esses profissionais deverdo estar aptos a lidar
com situacbes complexas, que exigem basicamente: (a) habilidade de se preservar,
cuidados com o estresse, autoconfianga, saude mental e controle psicologico; (b)
habilidades de criar novos relacionamentos com pessoas de diferentes culturas,
destacando a comunicacdo, a socializacdo e o cultivo da confianca dos nativos; (c)
habilidades cognitivas que permitam ponderar o diagndstico do ambiente local e as redes
sociais (SCHIAVINI; SCHERER; MOURA, 2011).
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Nem sempre expatriados estdo diretamente envolvidos com o empreendimento
internacional, seja por poucos recursos ou mesmo pelo modo de entrada escolhido que
confere maior poder ao parceiro. Child et al. (2002), em seu trabalho sobre empresas de
Hong Kong gue se internacionalizaram, traz o conceito de “pontes de operag¢do” e seu USO
como forma de acesso ao capital social do parceiro. Pontes de operagdo séo definidas
como a sedimentacdo de uma rede profissional, formada por tomadores de deciséo e
parceiros locais, aptos a estabelecerem bons contatos com o pais hospedeiro e seus
mecanismos burocraticos, e o capital social é definido como nog¢des de controle social,
participacdo cidadd, cultura politica, coabitacdo, convivéncia e cultura civica (MILANI,
2003). Caso a distancia psiquica seja muita grande entre as partes, as pontes utilizardo o
capital social do parceiro para acessar empresas, clientes, instituicbes governamentais,

reduzir a burocracia e compreender normas explicitas e tacitas.

Puthusserry, Child e Rodrigues (2013) esclarecem que existem limitagfes em pesquisas
prévias sobre a distancia psiquica e a internacionalizacdo: a primeira refere-se a um
indicador unico que mede a distancia psiquica, no aspecto da inabilidade para capturar a
complexidade e os detalhes do fendbmeno. A segunda é a dedugdo implicita de que existe
simetria na percepcdo de pessoas de diferentes paises, ou seja, a distancia psiquica
percebida de um pais a outro tende a ser compartilhada pelos membros da mesma cultura.
Silva e Figueiredo (2008) destacam que grupos de individuos de paises diferentes podem
compartilhar percepcdes proprias sobre mercados estrangeiros, ou seja, nao existe

necessariamente simetria.

A terceira limitacdo do conceito é a sua aplicacdo em empresas born global, geralmente
pequenas e com presenca mundial. Essas firmas se dedicam a explorar um nicho global
desde o primeiro dia de suas operaces (TANEV, 2012), normalmente sdo possuidoras
de tecnologias que viajam além de barreiras psicoldgicas e fisicas entre os paises. Elas
detém produtos de alta tecnologia, ndo encontrados no pais hospedeiro, podendo
transpassar as barreiras psicoldgicas, politicas, geograficas e, principalmente, culturais,

uma vez que exista um mercado consumidor disposto a adquiri-los.

2.9.1 A distancia cultural
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A distancia cultural, subdimensédo da distancia psiquica, é tida como a soma de fatores
criados por um grupo, a busca de conhecimentos pela empresa estrangeira e as barreiras
para aquisicdo desse conhecimento impostas pelo pais hospedeiro (LUOSTARINEN,
1980 citado por BARKEMA; VERMEULEN, 1997). Ja a cultura é definida como a
programacéo coletiva da mente que distingue os membros de um grupo ou categoria de
pessoas de outros grupos, sendo um fendémeno coletivo que se conecta a diferentes
coletividades (HOFSTEDE, 2011).

Os atributos culturais de um pais determinam como sera a interagdo de pessoas com
empresas e instituicdes. As diferengas entre crencas religiosas, raca, normas sociais e
lingua sdo capazes de criar distancias entre dois paises, que podem causar um forte
impacto nos negocios (GHEMAWAT, 2001). Entretanto, quando os aspectos culturais
sdo semelhantes, como em paises que falam a mesma lingua, o fluxo de negdcios tende a
ser trés vezes superior ao fluxo entre aqueles que ndo compartilham da mesma lingua
(GHEMAWAT, 2001). Carney et al. (2015) verificaram que paises com instituicdes e
cultura afins facilitam a internacionalizacdo de empresas, devido a uma maior
familiarizacdo com processos, selecdo de parceiros e negociacdes com Orgaos

governamentais.

Alguns atributos culturais, como a lingua, sdo facilmente percebidos e compreendidos.
Outros sdo mais sutis. Normas sociais sdo profundamente enraizadas no sistema de
principios orais, ndo escritos, que guiam os individuos em suas escolhas diarias e
interacdes. Esses lacos sdo quase sempre invisiveis e dirigidos por individuos que fazem
parte do sistema. O aumento do risco cultural pode ocorrer devido ao ndo entendimento
das normas sociais ndo escritas. Em algumas culturas, € comum o0 uso de contratos
escritos para fechar negocios. Por outro lado, selar uma negociagdo a partir de uma

formalizacdo contratual poderia causar estranhamento em outras culturas.

Partindo do principio de que as percepcOes gerenciais sao definidas por parametros da
cultura da prépria empresa, € preciso considerar a interacdo da cultura nacional definida
como a programacgdo coletiva de cddigos culturais individuais vis-a-vis a cultura
organizacional. A cultura organizacional é definida como o caminho pelo qual os

membros de uma organizacgdo se relacionam entre si, contemplando a atividade laboral
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por eles realizada em comparagéo a outras organizacdes, sendo considerado um fendmeno
mais superficial do que a cultura nacional, adquirida pelo processo de socializacdo dos
novos membros da empresa (HOFSTEDE, 1993). Ora, se uma empresa é formada por
individuos que fazem parte da cultura nacional, naturalmente sua cultura organizacional
sera por ela influenciada. Ao realizar um processo de internacionalizagédo, essa firma ira
transportar seus valores para 0 mercado-alvo e, dependendo da intensidade da distancia
cultural, o desenvolvimento local da empresa dependera essencialmente de mitigadores

de incerteza cultural.

Para que o agente local se torne um mitigador da incerteza cultural, o primeiro passo é
dado no momento em que ele absorve a cultura organizacional da empresa entrante e
consegue transmiti-la de forma que o cliente ndo a enxergue com grande estranhamento.
Apesar das diferencas culturais entre paises, as sociedades contemporaneas representadas
pelas empresas tém em comum a busca cada vez maior pela eficiéncia e pelos resultados.
Dessa forma, o agente local devera ter a habilidade de transmitir ao seu cliente a certeza
de que a firma estrangeira, apesar das diferencas culturais, comunga valores
contemporaneos que irdo beneficia-lo. Como a firma estrangeira também poderd
apresentar estranhamento em relacdo ao cliente, o papel de mitigador contempla o
abrandamento mutuo da distancia cultural. Desta forma, busca-se investigar a percep¢édo

dos gestores, a partir da seguinte proposicao:

Proposicdo 6: A distancia cultural percebida pelos gestores da empresa podera ser

abrandada, caso o agente se torne um mitigador de incerteza.
Finalizando o estudo empreendido neste capitulo sobre riscos e incertezas e seu impacto
no modo de entrada de uma empresa estrangeira, apresenta-se a seguir um resumo grafico

da multidimensionalidade do risco (FIG. 2).

FIGURA 2 - A multidimensionalidade do risco

O risco relacional
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O risco do ambiente

A distancia psiquica
Politica e econdmica

Incerteza cultural

Modo de entrada
por exportacéo:
Agente

O risco da competitividade O Risco de fornecimento

As desvantagens

Fonte: Elaborado pelo autor

3 METODOLOGIA

Para verificar a relagdo da percepcédo dos gestores sobre 0s riscos e 0 modo de entrada em
um mercado estrangeiro escolhido por uma empresa de um Unico segmento, este estudo

seguiu a metodologia descrita neste capitulo.

3.1 Abordagem

Foi realizada uma pesquisa de natureza qualitativa, com caracteristicas descritivas e
explicativas, baseada em analise retrospectiva, a partir de proposi¢fes. De acordo com
Malhotra (2001), a pesquisa qualitativa é caracterizada por uma técnica ndo estruturada,
baseada em pequenas amostras, que proporciona insights e compreensdo do contexto do
problema. Yin (2005) admite que o estudo de caso apresenta limitagGes, no entanto o
método é adequado para compreender a profundidade dos detalhes de um fenémeno
organizacional. Dessa forma, mesmo que o pesquisador conduza um caso Unico, levam-
se em conta algumas generaliza¢fes que envolvam casos decisivos, tipicos, reveladores e

longitudinais.
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Segundo Gil (2002), as proposi¢des sao tentativas de oferecer uma solugéo possivel para
um problema, ou seja, trata-se de uma expressdo verbal suscetivel de ser declarada
verdadeira ou falsa. Yin (2003) afirma que, para que um estudo de caso siga o rigor
esperado, é necessario implementar mecanismos adicionais que auxiliem a conexao

I6gica, como a proposicao.

Para a pesquisa descritivas realiza-se o estudo, a andlise, o registro e a interpretacdo dos
fatos do mundo fisico sem a interferéncia do pesquisador (BARROS; LEHFELD, 1987).
Trivifios (1987) afirma que, quando se pretende descrever os detalhes, fatos ou fendmenos
e sao estabelecidas associagdes entre variaveis, o estudo de caso descritivo € indicado.
Sobre a pesquisa explicativa, Gil (1999) afirma que os fatores que contribuem para a
ocorréncia do fendbmeno devem ser identificados, aprofundando o conhecimento da

realidade e explicando o “porqué” das coisas.

Quando a pesquisa retoma relatos de experiéncias pessoais ou profissionais dos
entrevistados, os estudos retrospectivos podem ser aplicados. Sendo parte da pesquisa
longitudinal, a retrospec¢éo permite a identificacdo de continuidades e desenvolvimentos
diferentes de periodos e ciclos. Na abordagem retrospectiva, as mudancas e 0s eventos
sdo resgatados depois de sua ocorréncia, recorrendo-se a relatos e reconstrucgdes histéricas
(HALINEN; TORNOOS, 1995).

3.2 Método de pesquisa

Para essa dissertacdo, foi definido um estudo de caso unico. Yin (1994) enfatiza que o
estudo de caso € uma abordagem metodologica de investigacdo adequada quando se
procura compreender, explorar ou descrever fendmenos, acontecimentos e situagdes
complexas, nas quais estdo envolvidos diversos fatores simultaneos. Esse autor também
sustenta que um estudo de caso € uma investigacdo empirica que busca a compreensao de
um fendmeno contemporaneo dentro do contexto da vida real, especialmente quando os

limites entre o fenbmeno e o contexto ndo estdo claramente definidos (YIN, 2005).
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Apesar de suas limita¢des, o estudo de caso Unico apresenta algumas vantagens: as ideias
apresentadas estdo relacionadas a geracao de insights, assumem um papel de geradores
de significado para as organizagfes e funcionam como insumo para geracao de teorias.
Os demais pontos favoraveis aos casos Unicos referem-se as diferentes alternativas de
generalizacdo que essa abordagem metodoldgica permite (ZANNI; MORAES;
MARIOTTO, 2011).

3.3 Amostra

O tipo de amostra utilizado para esta pesquisa é classificado como ndo probabilistico.
Esse tipo ndo apresenta fundamentacdo matematica ou estatistica, dependendo
unicamente dos critérios do pesquisador. O acesso a amostra deu-se por conveniéncia,
situacdo em que existe a expectativa de que a selecdo dos elementos aos quais 0
pesquisador tem acesso possa, de alguma forma, representar o universo pesquisado.
Aplica-se esse tipo de amostragem em estudos exploratorios ou qualitativos (GIL, 2008).
O tamanho da amostra em pesquisas qualitativas geralmente é pequeno. Segundo
Richardson (1999), o objetivo da pesquisa qualitativa esta no aprofundamento da
compreensdo de um fenémeno social por meio de entrevistas em profundidade, por esse

motivo sua validade ndo se da pelo tamanho da amostra.

3.4 Coleta de dados e instrucgdes de pesquisa

A coleta de dados ocorreu mediante a realizacdo de entrevistas abertas e semiestruturadas,
posteriormente analisadas em seu conteldo. As perguntas iniciais foram genéricas para
que, depois, o entrevistado pudesse falar livremente sobre o tema (VIERA; TIBOLA,
2005). Assim, o tempo de entrevista variou de acordo com a cadéncia e profundidade das
repostas, sendo necessario descobrir motivaces, crencas, atitudes e sentimentos
subjacentes sobre um topico (MALHOTRA, 2006) para que as informacdes sejam

transmitidas ao entrevistador. No Apéndice A é possivel verificar o roteiro de perguntas.

As entrevistas para a realizacdo desta pesquisa ocorreram na cidade de Belo
Horizonte/MG e foram feitas pessoalmente, exceto pelas entrevistas com o agente que

esta localizado na Indonésia e o atual CEO da empresa estudada, que estava nos Estados
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Unidos. Para as entrevistas remotas, foi utilizado o programa Skype. Os dados foram
obtidos entre os meses de agosto e dezembro de 2015. Todas as entrevistas foram
individuais, exceto as dos entrevistados 1 e 2, que responderam em conjunto. Foram
entrevistadas oito pessoas com diferentes cargos e niveis de envolvimento com a empresa
estudada e seus nomes foram mantidos em sigilo, sendo aqui denominados como
Entrevistado 1, Entrevistado 2 e assim por diante. A segmentacdo da amostra incluiu trés
categorias: colaboradores que fizeram parte da empresa, colaboradores que iniciaram suas
atividades ha muitos anos e ainda continuam na empresa e 0s recém-chegados. O objetivo
de uma amostra variada foi a comparacao de respostas a partir do histérico de cada um

dos entrevistados, visando enriquecer a analise longitudinal do caso.

O roteiro das entrevistas foi semiestruturado, conforme o Apéndice A, pretendendo
alcancar as percepcOes individuais de cada entrevistado quanto ao risco e quanto as
incertezas do processo de internacionalizacdo da empresa. Para cada entrevistado, foi
dada uma explicacdo sobre o tema da pesquisa e a importancia da contribuicdo das

informac@es transmitidas para a elaboracéo deste trabalho.

Categoria Cargo Ocupado Tempo de Permanéncia Nacionalidade do
na Empresa entrevistado
Entrevistado 1 Fundador da empresa e antigo 50 anos Austriaca

diretor presidente

Entrevistado 2 Ex-CEO 10 anos Brasileira
Entrevistado 3 CEO 4 anos Brasileira
Entrevistado 4 Ex-Diretor Comercial 8 anos Brasileira
Entrevistado 5 Ex-Gerente de Exportacdo 3 anos Brasileira
Entrevistado 6 Supervisor de Exportacéo 33 anos Brasileira
Entrevistado 7 Ex-Analista de Exportagado 13 anos Brasileira
Entrevistado 8 Diretor Presidente da Empresa 13 anos Indonésia
Indonésia

ocupavam na empresa, suas funcdes, as impressdes sobre 0 ambiente organizacional, 0s

recursos que a empresa possui e sua estrutura. No segundo momento, foi abordada a
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percepcdo de risco e sua relacdo com os investimentos no pais e o papel do agente
indonésio. No terceiro momento, foram relatadas as experiéncias dos entrevistados com
a internacionalizacdo, os motivos que levaram a empresa a adotar a exportacdo e suas
impressdes sobre a empresa durante o processo. Em todos 0s momentos das entrevistas

foi levado em conta o contexto histdrico da pesquisa.

O QUADRO 2 mostra a relacdo de cada entrevistado, seu cargo na empresa, tempo de

permanéncia de cada entrevistado na empresa e sua respectiva nacionalidade.

QUADRO 2 - Classificacdo dos entrevistados

Fonte: Elaborado pelo autor.

3.5 Analise dos dados

A andlise do contetido da pesquisa seguiu as recomendagdes de Bardin (1977, p. 31), que
define essa analise como “um conjunto de técnicas de analise das comunicagdes”. Nao se
trata de um instrumento, mas de um leque de apetrechos ou, com maior rigor, sera um
instrumento, mas marcado por uma disparidade de formas e adaptavel a um campo de
aplicacdo muito vasto: as comunicacfes. Essa autora destaca a fungdo sistematica e
heuristica da técnica, ao afirmar que a andlise de conteldo enriquece a tentativa

exploratdria e aumenta a propensao a descoberta.

Quanto a aplicacdo da técnica, Bardin sugere trés polos cronoldgicos. O primeiro € a pré-
andlise, que consiste na exploragdo do material e no tratamento dos dados. O objetivo
dessa primeira etapa € tornar os procedimentos operacionais e sistematizar as ideias
iniciais, ao conduzir um esquema preciso do desenvolvimento das operagdes sucessivas.
Pode ser flexivel, permitindo novos procedimentos, mas com a preocupacao de ser
preciso. O segundo polo, a exploracdo do material, refere-se a analise propriamente dita
do material, consistindo em operacdes de codifica¢do, desconto ou enumeragédo, segundo

as regras previamente estabelecidas. Para a ultima etapa, os resultados deverdo ser
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tratados de maneira que sejam significativos e validos, permitindo o uso de figuras,

modelos e quadro de resultados.

Para a conducéo desta pesquisa, foram utilizados dois recursos. O primeiro foi o software
gratuito Freemind, empregado para a criagdo de mapas mentais. Com o seu uso, buscou-
se identificar nas respostas relagdes de causa e efeito, contradi¢bes e concordéncias. O
segundo foi a ferramenta sumarize online, disponibilizada gratuitamente pela plataforma
Tools4noobs, empregada para auxiliar no resumo das transcri¢des, enfatizar as melhores

sentencas e palavras mais relevantes do texto.

O mapa mental é definido como um diagrama que representa tarefas, palavras, conceitos
ou itens conectados a um objeto central ou tema. A ferramenta utiliza o layout de um
gréafico ndo linear que permite ao usuario construir um modelo intuitivo sobre um conceito
central (MINDMAP, 2015). Semelhante as conexdes neurais do cérebro humano, o mapa
permite aprender e guardar informacdes, sistematizando o pensamento e auxiliando no
aprendizado e na assimilacdo de novos conceitos. Ao se apropriar das construcdes
cognitivas realizadas pelo cérebro, é possivel visualizar cenérios sistemicamente,
estabelecer relacGes, organizando o pensamento e o conteddo. (FERREIRA;
CARVALHO, 2012).

Na pesquisa realizada por Ferreira e Carvalho (2012), mostra-se que o mapa mental pode
ser usado para gerar, visualizar, estruturar e classificar ideias, funcionando como uma
ajuda na pesquisa e organizacdo de informacdes; no planejamento de projetos, disciplinas,
cursos, artigos e outras tarefas; na solugéo de problemas e tomada de deciséo, entre outras
aplicacGes, sendo uma técnica nova no auxilio de trabalhos académicos mais complexos,
como uma dissertacdo. Eggermont, Brennan e Freiheit (2010) defendem o uso do

software FreeMind.

O FreeMind provou ser flexivel, intuitivo, facil de usar, permitindo que os
conceitos sejam facilmente conectados a um formato grafico. E uma boa forma
de organizar informacdes, jA que auxilia o pesquisador a coordenar as
informagdes previamente conhecidas sobre um determinado tema e a
compreender conceitos ainda ndo internalizados. O software tem a vantagem
de ser uma ferramenta direcionada para imagens, facilitando a criagdo de pdf’s,
paginas de internet, encorajando o pensamento organizacional em situacées
onde (sic) é requerida uma analise do fluxo de informagdes (EGGERMONT;
BRENNAN; FREIHET, 2010, p. 8).
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Malhotra e Dixit (2013) consideram que é um desafio encontrar dados relevantes em
grandes blocos de informagfes. Assim, a sumarizacdo por ferramentas tecnoldgicas €
geralmente requerida para habilitar o julgamento oportuno, a extracdo de informacdes e

a analise das fontes.

Para a utilizacdo da ferramenta sumarize online, as etapas foram baseadas nas orientactes
de Ferreira et al. (2009) e adaptadas para esta pesquisa. Esses autores recomendam que o
material a ser sumarizado seja inicialmente selecionado, disposto para o uso da ferramenta
de selecdo automatica. Em seguida, deve ser analisado qualitativamente, incluindo-se os
trechos mais importantes na andlise dos resultados e nas caixas de texto dos mapas

mentais gerados pelo FreeMind.

4 ANALISE DOS RESULTADOS

Para contextualizar a pesquisa, a primeira parte desta se¢do apresenta um resumo acerca
da Indonésia e de seu ambiente econébmico. Em seguida, relatam-se, resumidamente,
aspectos da historia da empresa brasileira, com énfase em sua internacionalizacdo, e
apresenta-se um panorama da empresa indonésia. Em seguida, faz-se a descricao do caso.
Finalmente, sdo apresentados e discutidos os resultados obtidos, visando responder ao
problema de pesquisa formulado: Como a percepcao sobre 0s risco impostas pelo pais
hospedeiro influencia o0 modo de entrada de uma empresa no mercado Indonésio?
Assim, vinculando a analise aos objetivos especificos para responder a pergunta da
pesquisa, foi feita uma divisdo em trés etapas: (1) verificagédo da relacdo entre a percepcao
de risco do parceiro e a continuidade da empresa na Indonésia por meio do modo de
entrada por exportacdo. Nesta etapa, serdo analisadas as proposicbes 1 e 2. (2)
Identificacdo da percepcdo dos gestores de uma empresa brasileira com parceria com uma
empresa da Indonésia quanto as incertezas referentes aos investimentos naquele mercado
e quanto ao papel do parceiro local. Nesta etapa serdo analisadas as proposi¢oes 3, 4. 5, e
6 (3) Por fim, a verificacdo dos motivos que determinaram a adogéo da exportagéo pela

empresa, utilizando um agente como modo de entrada no mercado indonésio.



55

Na figura 3 gerada pelo freemind, é possivel verificar como sera o caminho metodol6gico

adotado para a pesquisa:

FIGURA 3 — O Mapa do Percurso Cognitivo da Pesquisa

Pergunta 2
f OBJETIVO 1

ergunta 3 I

Pergunta 5

Pergunta 1

eI OBJETIVO 3

Fonte: Elaborado pelo autor com auxilio do software Freemind

4.1 O ambiente da pesquisa

Problema de pesquisa )

Pergunta 1
Pergunta 2

2N

OBJETIVO 2)

A sequir serdo apresentados alguns dados gerais sobre a Indonésia, com enfoque maior

no aspecto econdmico e na relacdo bilateral com o Brasil. Parte-se do principio de que,
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devido a distancia geografica e cultural do pais, a Indonésia é pouco conhecida pela maior

parte dos brasileiros, sendo importante a apresentacdo do pais nesta dissertacao.

4.1.1 A Indonésia

A Indonésia é um pais localizado no sudeste asiatico, considerado pelo Férum Econémico
Mundial como um pais em desenvolvimento, sujeito aos desafios inerentes ao seu atual
estagio, nos ambitos econdmico e institucional (FORUM, 2015). Historicamente, 0 pais
recebeu povos originarios de vérias partes do mundo, como indianos (hindus), arabes
(mucgulmanos), portugueses, ingleses, japoneses e holandeses, estabelecidos no pais de
1603 a 1949 (INDONESIA INVETSMENTS, 2105). A Indonésia possui em torno de 250
milhdes de habitantes e sua lingua oficial é o Bahasa, também conhecido como Indonésio.
Apesar de possuir uma lingua oficial, existem diversos dialetos falados no pais pelas
etnias locais (INDONESIA INVESTMENTS, 2015).

A Indonésia ¢ parte do “anel de fogo” e possui a maior quantidade de vulcdes ativos no
mundo, com frequentes terremotos. A capital do pais é Jacarta, uma megal6pole onde
habitam mais de 9 milhGes de pessoas. Além da capital, o pais conta com outras cidades
populosas: Surabaya, com 2.787 milhdes de habitantes; Bandung, com 2.429 milhdes;
Medan, com 2.118 milhdes; Semarang, com 1.573 milhdo e Palembang, com 1.455
milhdo (INDONESIA INVESTMENTS, 2015).

4.1.1.1 A economia da Indonésia

O Produto Interno Bruto (P1B) da Indonésia, em valores correntes convertidos em dolares
estadunidenses, foi de U$846,1 bilhGes, em 2011. O PIB por paridade de poder de compra
(PPC) do pais, mais apropriado para analisar o poder de compra da populacéo, alcangou
U$1,12 trilhdo em 2011, colocando a Indonésia na 152 posi¢do no ranking mundial. Em
relacdo a distribuicdo de renda, o pais apresenta a 48% melhor distribuicdo de renda do
mundo, com o indice GINI chegando a 37,7, em 2011 (MDIC, 2011).

4.1.1.2 O ambiente de negdcios
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De acordo com o doing business 2013, do Banco Mundial, a Indonésia ocupa a 1282
posicao no ranking de 183 paises avaliados por sua facilidade de negécios. A classificacdo
dos paises leva em conta aspectos relacionados a abertura de empresas, obtencdo de
alvaras, contratacdo de empregados, emissdo de registro de propriedades, obtencao de
crédito, protecdo de investidores, assim como ao pagamento de impostos, comércio
exterior, cumprimento de contratos e fechamento de empresas, entre outros (MDIC,
2015).

Em termos de classificacdo geral, a Indonésia estd muito proxima do Brasil e das
Filipinas, com uma avaliagdo um pouco melhor que esses paises. No entanto a Malé&sia e
a Tailandia distanciam-se daquele pais de forma significativa, tendo uma das melhores

avaliacdes globais, como pode ser observado na FIG. 4, a seguir.

FIGURA 4 - Ranking doing business 2013: comparativo de Malésia, Tailandia,
Indonésia, Brasil e Filipinas
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Fonte: Elaborada pelo autor, com base em Doing Business2013. Banco Mundial. Elaboracéao
UICC. APEX-Brasil, p. 38.

4.1.1.3 O comércio bilateral entre os dois paises

A corrente comercial entre Brasil e Indonésia vem demonstrando forte crescimento ao
longo da decada de 2000, apresentando uma leve queda em 2009, como resultado da crise
financeira de 2008. Em 2011, o Brasil exportou mercadorias no valor de U$1,7 bilhdo

para o pais asiatico e, no mesmo ano, as importacoes brasileiras de produtos indonésios
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ultrapassaram U$1,9 bilhdo. O saldo comercial apresentou tendéncia significativamente
positiva ao Brasil durante muito pouco tempo. Contudo, em 2011, o saldo foi em torno
de U$ 200 milhGes negativos para o Brasil. Entre os principais produtos importados do
Brasil pela Indonésia, percebe-se a predominancia de bens como borracha, éleo e fios de
fibras téxteis, ou seja, produtos primarios. O comércio bilateral entre Brasil e Indonésia
ainda é pouco significativo para ambos os paises, com uma baixa participacdo nas
respectivas pautas de exportacdo, ndo chegando a 1% em ambos os casos. No entanto
houve um crescimento importante, em termos absolutos, no periodo de 2002-2011
(MDIC, 2011).

4.2 Descricdo do caso

A empresa objeto deste estudo foi selecionada devido a sua ampla atividade de exportacéo
de produtos e servigos, com destaque para seu foco no mercado indonésio, que figura

entre os mercados de paises com maior volume de negdcios para a empresa.

O nome da empresa brasileira e 0 da empresa indonésia foram mantidos em sigilo,
conforme o acordo realizado entre o entrevistador e os entrevistados, e a descri¢do da
empresa indonésia foi inserida para que o leitor pudesse ter melhor compreensdo do
parceiro da empresa brasileira. Para a analise das informacdes, foi utilizada a técnica de
analise de conteudo, de acordo com o tipo de dado gerado pelo instrumento de pesquisa.
Assim, os contetdos obtidos por meio das entrevistas foram inicialmente transcritos
integralmente. Em seguida, as perguntas e respostas foram cuidadosamente analisadas,
para que fossem verificados nexos causais, consequéncias, comparacdes e contradicdes.
O ultimo passo foi a organizacdo do material em categorias, de modo que cada dimenséo
de risco estabelecesse relacdo com a internacionalizacdo, o agente e o mercado. Por fim,
a partir da interpretacdo do material transcrito, buscou-se a existéncia de relacfes entre o

conteddo e a literatura disponivel acerca do tema pesquisado.

4.2.1 A empresa brasileira

A pesquisa foi realizada com a empresa, aqui denominada Alpha, que atua no setor

elétrico, considerada de porte medio, contando com pouco mais 250 funcionarios na
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época em que foram realizadas as entrevistas. O critério que classificou a empresa como

média foi o adotadopelo BNDES, que considera a escala de faturamento, e pelo SEBRAE,

que determina o tamanho pelo numero de funcionarios (QUADRO 3).

QUADRO 3 - Classificacdo do porte de empresas

Classificacao

Receita Operacional Bruta Anual

Numero de Empregados
(SEBRAE)
Industria/construcéo

(BNDES)
Micro Menor ou igual a R$ 2,4 milhes até 19 empregados
Maior que R$ 2,4 milhGes e menor ou igual
Pequena a R$ 16 milhdes 20 a 99 empregados
Média Maior que R$ 16 milhdes e menor ou igual a 100 a 499 empregados

R$ 90 milhdes

Média-grande
empresa*

Maior que R$ 90 milhdes e menor ou igual a
R$ 300 milhdes

Grande empresa

Maior que R$ 300 milhdes

+500 empregados + 100 empregados

Fonte: Elaborado pelo autor, com base em informagdes do SEBRAE, disponiveis em:
<http://www.sebrae-sc.com.br/leis/default.asp?vcdtexto=4154> e do BNDES, disponiveis
em:<http://www.bndes.gov.br/SiteBNDES/bndes/bndes_pt/Institucional/Apoio_Financeiro/ porte.html>.
* O SEBRAE ndo possui classificagdo de empresa média-grande.

A empresa Alpha surgiu no inicio dos anos de 1960, com a chegada ao Brasil de um
imigrante europeu formado em engenharia elétrica. Com apenas quinze funcionarios no
comeco, 0 primeiro produto surgiu para atender ao setor siderargico. Além da fabricacédo
local, desde o inicio de sua fundagdo, a empresa representou marcas de produtos
internacionais que atendiam ao setor elétrico. No comeco dos anos de 1970, a empresa
desenvolveu produtos utilizados na manutencéo elétrica de redes de média e alta tenséo,
gue eram semelhantes aos produtos fabricados por uma empresa norte-americana com

forte presenca no Brasil na época.

A medida que a empresa Alpha foi avancando no mercado brasileiro, a concorréncia
norte-americana comegou a perder espaco e reagiu. Apés diversas negociagoes, as duas
empresas chegaram a um acordo. Assim, no inicio da década de 1970, elas criaram uma
joint venture no Brasil. No final dos anos de 1980, apds adquirir todo o conhecimento
tecnoldgico da empresa estrangeira, a associagdo terminou com a compra de todas as

acOes da joint venture pela Alpha. Em 2011, ap6s mais de 50 anos no mercado, a Alpha,
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que era uma empresa tradicionalmente familiar, foi comprada por uma empresa

multinacional norte-americana.

4.2.1.1 A internacionalizacéo da Alpha

A internacionalizacdo da empresa comecou no final da década de 1980 e comeco da
década de 1990, com a recompra das acdes pela Alpha. A empresa havia se estruturado
no mercado brasileiro ao longo de décadas, com maquinario capaz de expandir a
producéo, e havia adquirido a tecnologia da empresa americana durante os anos da joint
venture. Sendo assim, a Alpha se via preparada para buscar o mercado externo.

A estratégia inicial comecou com contatos realizados em embaixadas de diversos paises,
mas sem éxito. Posteriormente, a empresa traduziu seu catdlogo de produtos para o
espanhol e para o inglés e comegou a envia-los para diversas empresas no mundo, além
de intensificar sua participacdo em feiras do setor elétrico. Dessa forma, com o aumento
da exposicdo, a empresa COmecou a Ser procurada por representantes internacionais e

também passou a procura-los.

Apobs a fase inicial de prospeccao, os primeiros contatos ocorreram na Ameérica Latina e,
posteriormente, na Africa. De forma bem gradativa, a empresa havia elegido os primeiros
representantes no Chile, na Argentina, no Paraguai, no Uruguai e na Africa do Sul,
comecando a realizar exportacdes regulares. Naquele momento, além da atuacdo do
fundador, a empresa ja contava com um gerente de exportacdo e um funcionario
responsavel pelas demonstracdes dos produtos nos paises onde ja havia conquistado

mercado.

Até o comeco dos anos 2000, a Alpha ainda representava algumas marcas internacionais
que tradicionalmente faziam parte de seu portfolio desde o comeco de suas operagdes. O
crescimento da empresa motivou a desisténcia das representacfes, permitindo que a
empresa direcionasse seus esforcos para o fornecimento dos seus produtos nos mercados
interno e externo. Essa época coincide com a expansdo da empresa para outros mercados

além da América Latina, que enfrentava uma crise.
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Nessa nova fase, a empresa j& era conhecida mundialmente, e seu principal mercado
internacional migrava naturalmente da América Latina para a Asia. Agentes de paises
como Tailandia e Filipinas comecaram a importar os produtos do Brasil, assim como a
india e a Indonésia, as quais, em poucos anos, se tornaram 0s principais parceiros
comerciais da empresa. Os negdcios também comecaram a ser frutiferos no Oriente
Médio, com destaque para o Ird, a Jordania e a Ardbia Saudita, e na Oceania —na Australia
e na Nova Zelandia.

Em 2007, a Alpha descobriu um novo segmento: treinamentos de capacitacdo dos
usuarios de seus produtos. Instrutores especializados, com amplo conhecimento técnico,
comegaram a ser enviados para os paises-chave, de modo que o conhecimento do produto
e a fidelizacdo da marca se aprofundassem. A oportunidade foi inicialmente identificada
pelo agente indonésio da Alpha, e esses treinamentos ocorrem no pais até hoje. Apds o
éxito da nova estratégia, a empresa passou a capacitar usuarios em diversos paises, com

destaque para a india e o Oriente Médio.

Em 2010, a Alpha ja contava com uma generosa experiéncia internacional e, nesse mesmo
ano, comecgou a dar os passos para a criagdo de sua primeira joint venture. Os Estados
Unidos foram o pais escolhido. O mercado americano ndo era o destino mais comum das
exportacGes da empresa, mas 0s gestores, na época, concluiram que a Unica maneira de
conquistar o mercado seria com a criacdo de uma empresa local, possibilitando o
fornecimento da maior parte de sua linha de produtos. Na Indonésia, aconteceu a mesma
coisa, na mesma época, contudo o mercado ja estava consolidado e a producao local seria

de apenas um tipo de produto.

Em 2011, a Alpha foi adquirida por uma multinacional americana. A empresa manteve a
mesma estratégia de exportagéo por intermediarios locais, envolvendo em suas operacoes
0S mesmos agentes da antiga empresa. Todavia as joint ventures nos Estados Unidos e
Indonésia foram dissolvidas. Hoje, a empresa chamada de Alpha-Beta concentra a maior
parte de seus esforcos no mercado interno, mas considera que a exportacdo continua

sendo promissora, segundo as palavras do atual CEO da empresa.

4.2.2 O agente indonésio
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A empresa indonésia, aqui, denominada PT Electric € uma empresa com 25 funcionarios
e, de acordo com o proprio agente entrevistado, é uma empresa de porte médio. O negécio
comecou com trés socios que estdo a frente da empresa até hoje. Os socios eram
funcionarios de uma empresa de representacdo internacional de produtos de manutencéo
elétrica na Indonésia, responsavel pela marca francesa que é um dos maiores concorrentes
da Alpha no pais e no mundo. A ideia de montar a propria empresa surgiu quando 0s
socios identificaram que a Indonésia importava quase todos os produtos referentes a
manutencdo elétrica. Apds alguns contatos, eles iniciaram a selecdo de fornecedores
externos. Com algum dinheiro e muita experiéncia no ramo, os trés empreendedores

fizeram seu primeiro negdcio no ano de 2002, poucos meses apos a fundacéo da empresa.

A PT Eletric importa produtos dos Estados Unidos, do Canada, da Africa do Sul, do Brasil
e da China. Seus principais parceiros comerciais sao o Brasil e os Estados Unidos, sendo
a Alpha-Beta seu principal fornecedor. Os negdcios com a empresa brasileira comegaram
em 2004 e, além dela, o agente importa e distribui produtos de duas outras marcas
brasileiras desde 2009.

4.3 Andlise dos dados segundo 0s objetivos da pesquisa

Conforme ja explicitado na Metodologia, a analise dos dados colhidos para a pesquisa é

feita a seguir, considerando cada objetivo proposto para a confeccdo desta dissertagéo.

4.3.1 A percepcéo de risco do parceiro e a continuidade dos negécios na Indonésia

A analise do primeiro objetivo especifico desta dissertacdo é feita a partir das proposi¢oes
le2.
Proposicdo 1: O parceiro local é essencial para que a empresa acesse competéncias

locais e realize uma estratégia bem-sucedida de exportacéo.

Todos os entrevistados corroboraram essa primeira proposi¢do. O Entrevistado 1 abordou
a capacidade do agente de acessar competéncias locais, sendo enfatico quanto a
importancia do parceiro no que diz respeito ao acesso aos clientes e ao conhecimento do

pais. E importante destacar que a fala do Entrevistado 5, ao afirmar que o distribuidor
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esta sempre no cliente, tem relagdo causal com a fala do Entrevistado 1. O bom contato
com o cliente e a capacidade de atuacdo do agente foram os principais pontos positivos
apontados nas entrevistas, atestados pela semelhanca da escolha das palavras utilizadas
pelos entrevistados 2 e 6. Os depoimentos vao ao encontro da literatura, conforme Child
et al. (2002), que defende que o capital social € uma das vantagens do parceiro local,
sendo fundamental para a sedimentacdo da rede profissional, gracas a criacdo de pontes
profissionais.

[...] O agente ajudou a trazer os clientes até o Brasil. Quando nds os traziamos

aqui, eles ficavam muito impressionados com as possibilidades de trabalho que

mostravamos para eles em alguns filmes com a aplicacdo dos produtos. O

agente é muito bom para fazer contatos com o cliente. [...] Ele nos ajudou a
conhecer o terreno, pois ndo sabiamos nada sobre a Indonésia. (Entrevistadol)

O agente teve a capacidade de trabalhar com vérias instancias da organizacéo
(cliente final), visto que € o Unico consumidor dos nossos produtos no pais.
[...]JEles ttm uma dindmica e uma penetracdo muito grande.(Entrevistado 2)

E uma empresa que mantém um nivel de estoque para atender vendas
eventuais, além da excelente penetracdo junto ao cliente final, o que é
extremamente importante, pois temos apenas um cliente em todo o pais.
(Entrevistado 6)

Os entrevistados 6 e 8 também destacaram a importancia da rede de relacionamentos para
a comercializacdo dos produtos no pais e para a diminuicdo de barreiras burocraticas,
assumindo que a firma estrangeira ndo poderia atuar sozinha. As afirmagfes sé&o
sustentadas por Runde (2011), ao declarar que, em uma rede, o entendimento dos
relacionamentos de cada um de seus membros determina a sobrevivéncia e o sucesso de

uma empresa no mercado.

Ele (o agente local) tem uma rede de distribuicdo razoavelmente boa, que
abrange o pais todo, além de contar com uma rede de relacionamentos que
ajuda a vender. (Entrevistado 6)

Seria muito dificil para a empresa vender qualquer coisa aqui diretamente,
porque é necessario que vocé conheca bem as pessoas, conseguindo se
conectar a uma rede de relacionamentos, além de saber lidar com a burocracia
do governo. (Entrevistado 8)

O Entrevistado 4 afirmou que o parceiro local dever ter competéncias técnicas
relacionadas ao conhecimento do produto, conhecimento de logistica e dos tramites que
envolvam a importacdo, mas, principalmente, ele deve ter uma boa capacidade financeira

e habilidade de se relacionar com o cliente. Ele admitiu que a empresa local retine todas
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essas caracteristicas. O Entrevistado 3 completou a fala do Entrevistado 4, ao assumir que
a continuidade do negdcio depende do parceiro local e do fortalecimento dessa relacéo.
E por fim, o Entrevistado 7 afirmou acreditar que a empresa Alpha continua no mercado
indonésio devido a atuacao intensa e perene do agente, estabelecendo um nexo com o
Entrevistado 4, que afirmou que, sem um parceiro local, ndo ha negdcio. Os recursos
descritos por este entrevistado sdo considerados avancados e sé@o de fundamental
importancia para a firma estrangeira permanecer no pais, segundo Lindsay, Rod e Ashil
(2015), diminuindo barreiras e aumentando a capacidade de aprendizagem da empresa
(SILVA; NOVOA, 2015).

Nos, como fornecedores, precisamos saber se a pessoa do outro lado tem a
visdo de entender que ndo adianta apenas ter um bom relacionamento com o
cliente. E importante ter recursos financeiros para investir. (Entrevistado 4)

[...] O antigo agente ndo era atuante. Quando 0 novo agente comegou, sua
atuacdo viva fez toda a diferenca Ele sempre fazia consultas, solicitava
amostras e fazia contatos constantes via telefone. Sem uma pessoa ativa fica
dificil se manter no pais. (Entrevistado 7)

Na FIG. 5, é possivel verificar as liga¢fes entre os respondentes e a aceitacdo completa
da proposicdo, demonstrando que o agente permite que seja realizada uma estratégia bem-

sucedida de exportacéo.
FIGURA 5 - As competéncias do parceiro e a estratégia de exportacdo
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Proposicéo 2: A percepcéo de alto risco relacional faria com que a empresa optasse pela

busca de outros parceiros ou de outros mercados.

Todos os entrevistados foram unanimes ao afirmar que nao existe percepc¢éo de risco de
relacionamento com o agente, enfraquecendo a proposic¢do. Por outro lado, as repostas
dos entrevistados 3, 6 e 8 demonstraram certa insatisfacdo em alguns aspectos
comportamentais. O Entrevistado 3 apontou dificuldades do agente em lidar com
problemas, selecionar prioridades e se colocar muito ao lado cliente e pouco ao lado da
Alpha-Beta. O ponto mais critico apontado por ele foi o receio de desvios éticos entre o
agente e o cliente, apesar de ndo ter conhecimento de nenhuma situacdo que validasse a
suspeita. O Entrevistado 6, sustentando a afirmacdo do Entrevistado 3, acredita que o
agente exacerba algumas dificuldades e problemas, sendo que muitas situacdes ndo sdo
tdo complexas como aparentam. O Entrevistado 8 relatou que se sentia mais confortavel
com o relacionamento com a empresa antes da aquisicdo. Uma de suas principais criticas
diz respeito a impessoalidade da atual empresa, que ndo se assemelha mais a uma familia.
Ele também considera que a pouca comunicacgdo direta com o atual CEO da empresa é
uma barreira, diferindo do contato frequente que ele tinha com a alta gestdo da empresa
antes da aquisicao.

A reacdo dele ao atuar em um problema, eu ndo sei se é uma dificuldade pela
maneira que as coisas sdo passadas para gente (diretoria) ou se € uma maneira
dele de enxergar as coisas, pois tudo é prioridade e nés tentamos sempre
resolver o problema. (Entrevistado 3)

Eu acredito que ele comete excessos com a problematizacdo e perde
oportunidades com isso. (Entrevistado 6)

[...] nés somos apenas um cliente e ndo mais uma familia. (Entrevistado 8)

O Entrevistado 4, ao ser questionado sobre o risco relacional, declarou que ndo o percebe,
mas tragou planos de contingéncia para a empresa, caso o0 agente local ndo pudesse
continuar as operacfes no pais ou se, por alguma razdo, o bom relacionamento fosse
prejudicado. A estratégia do entrevistado foi realizar visitas frequentes ao pais, visando
estabelecer vinculos com o cliente no intuito de mitigar o possivel risco do parceiro. Ao
ter contato diretamente com o cliente, a possivel auséncia do distribuidor teria
consequéncias mais brandas, e o negdcio poderia continuar por meio de outra empresa.
Os entrevistados 1 e 2 compartilham da mesma visdo do Entrevistado 4, no entanto sem

nenhum plano deliberado de contencéo do risco. O Entrevistado 2 enxerga a possibilidade
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de risco relacional dentro da prdpria empresa do agente, a partir de uma possivel cisao
entre o0s socios e o0 termino da empresa. Contudo sua analise ndo apresenta elementos

factuais que comprovem esse risco.

Eu criei relacionamentos com o cliente final e muita gente na Indonésia, muita
gente na Malasia e muita gente na india. Relacionamento pessoal para
conhecer a pessoa e visitar. Qual era o objetivo? Caso vocé perca seu
distribuidor, as perdas serdo significativas, sem ddvida, mas vocé ndo vai partir
totalmente do zero. (Entrevistado 4)

O Entrevistado 5 afirmou que nunca enxergou qualquer possibilidade de atitudes
oportunistas decorrentes do comportamento do agente e confessou que ndo cogitou essa
possibilidade. O Entrevistado 7 afirmou acreditar que a probabilidade de o agente atuar
de forma pouco confidvel é remota e possivelmente nunca ocorreu, corroborando a fala

do Entrevistado 5.

Apesar de algumas dificuldades relacionais apresentadas pelos entrevistados, em nenhum
momento foram identificadas atitudes oportunistas e situa¢es que pudessem colocar em
risco a confianga mutua conquistada ao longo dos anos. Pelo contrario, a avaliacdo do
agente foi unanimemente positiva nesse quesito, conforme atesta a conclusdo da
Proposicdo 1 e o enfraquecimento da Proposigéo 2, revelando que o risco relacional ndo
é apresentado nos resultados.

A literatura define o oportunismo como esforcos destinados a distorcer ou confundir o
parceiro (WILLIAMSON, 1975), sendo uma pratica antagbnica a confianca. Ainda que
o0 Entrevistado 3 tenha considerado a possibilidade de o agente agir contrariamente a suas
expectativas, a suspeita ndo se baseia em fatos. Ele relata que o nivel de confianca no
agente € alto, o que descarta a possibilidade de contradicdo. A relacdo entre a Alpha e a
PT Eletric € madura e respaldada pelos gestores de ambas as empresas. Como afirmaram
Lemos, Johanson e Vahlne (2011), o processo que leva ao comprometimento é baseado
na construgdo da confianca muatua, implicando que as partes acreditem ser possivel prever
0 comportamento de ambos 0s parceiros, esperando que as praticas de negocios estejam

enguadradas em padrdes éticos.
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Logo, o risco relacional é praticamente inexistente. Sendo assim, a Alpha-Beta ndo traca
planos de deixar o mercado ou buscar outro agente, enfraguecendo a proposicao,

conforme a FIG. 6.

FIGURA 6 - O risco relacional
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Fonte: Elaboradacom auxilio do software Freemind

4.3.2 A percepcdo das incertezas referentes aos investimentos no mercado e o papel do

parceiro local

Nesta secdo, no intuito de analisar o segundo objetivo especifico, serdo discutidos 0s
resultados das percepcBes dos gestores referentes as incertezas e aos riscos e ao papel do

agente local.

4.3.2.1 O risco politico

O risco politico ndo é muito percebido pelos gestores da empresa, tampouco pelo agente.
A Unica experiéncia que o concretizou foi relatada pelo Entrevistado 2. Em um momento
de aproximacdo do governo indonésio com o governo sul-coreano, havia uma pauta de
cooperacdo envolvendo o setor elétrico dos dois paises. Assim, o0 produto coreano que

competia diretamente com a Alpha néo estava sujeito aos impostos e as taxas impostas
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ao produto brasileiro, diminuindo seu custo de importagdo para a Indonésia. Ao narrar o
mesmo caso, 0 Entrevistado 8 afirmou que perdeu mercado ndo apenas para os sul-
coreanos, mas também para os japoneses. Entretanto ele alega que a causa nao foi politica,
mas, inicialmente, pela dificuldade em obter suporte técnico do Brasil e, posteriormente,
pela falta de capacitacdo tecnoldgica do produto que o tornava obsoleto diante da

concorréncia. Sendo assim, 0 nexo entre os dois relatos apresenta uma contradigéo.

O Entrevistado 3 abordou, mais uma vez, a incerteza da corrupcdo. Sua preocupacao é
fundamentada pelas regras de governanca e de conformidade impostas a Alpha ap6s a
aquisicdo e pelo fato de seu cliente indonésio ser uma empresa governamental. Ele
também assinalou uma pequena incerteza — caso a Indonésia modifique suas normas
aduaneiras e politicas regulamentadoras de produtos, a empresa poderia ter dificuldades
de fornecimento. O Entrevistado 4 também citou a corrup¢do como uma ameaga, mas a

classificou como um problema essencialmente cultural.

O Entrevistado 6 abordou o risco politico sob uma perspectiva mais comercial, afirmando
que, ao questionar o agente sobre a diminuicdo das compras, a resposta é justificada a
partir de mudancas na politica local. O Entrevistado 5 ndo fez nenhuma andlise sobre essa

dimensao, e 0 Entrevistado 1 pediu ao Entrevistado 2 que respondesse a pergunta.

O Entrevistado 7 analisou a incerteza sob uma 6tica ampla, contemplando a geopolitica
asiatica. Ele disse que os paises asidticos sempre visam a cooperacdo internacional,
trazendo mao de obra especializada e aprimorando 0s seus setores mais frageis para se
tornarem competitivos no cenario internacional. Ademais, a implantacdo de barreiras

protecionistas seria danosa, pois eles ndo teriam essa tecnologia disponivel internamente.

Goshal (1987) diz que as agdes politicas de um governo sdo abrangentes, envolvendo as
demais dimensdes de risco. Os relatos dos entrevistados 2 e 8 alimentam essa afirmacao,
uma vez que o acordo governamental entre a Indoneésia e a Coreia do Sul estimulou o
risco da competitividade e a incerteza tecnolégica. De acordo com as respostas dos
entrevistados, o risco politico na Indonésia é considerada baixo, pois a Unica experiéncia
concreta que a tornou um risco foi relatada pelo Entrevistado 2. Os entrevistados 3 e 4

citaram a incerteza da corrupg¢do, mas ndo como uma vulnerabilidade real da PT Eletric.
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Caso a percepgéo da incerteza de corrupcdo fosse maior, a empresa poderia diminuir a
forca de seus lacos (GHEMAWAT, 2001).

4.3.2.2 O risco econbmico

A andlise dos resultados do risco econdémico se baseia na seguinte proposicéo:

Proposicado 3: O parceiro local, ao identificar o risco econémico, na forma de variacao
cambial, poderé colaborar com a firma estrangeira para a execugdo de acdes preventivas
e assim contribuir para o sucesso da expansdo da empresa em seu pais por meio da

exportacao.

O Entrevistado 8 apontou a variagdo cambial como a maior de todas as suas
vulnerabilidades. Segundo ele, que depende exclusivamente da importacdo de produtos,
guando a moeda local se deprecia muito em relacdo ao dolar, seu poder de compra cai
drasticamente. Assim, a Unica forma de lidar com o problema depende da flexibilizacédo
da politica de precos da Alpha-Beta, fato que costuma acontecer. O Entrevistado 6
afirmou que sempre que 0 agente apresenta queixas a respeito do cAmbio, a empresa tenta
buscar estratégias de desconto e diminuicdo de precos, mas admite que as negociacoes
sdo duras e nem sempre favorecem o agente. O Entrevistado 7 declarou compreender que,
com a moeda local mais desvalorizada, o parceiro necessita diminuir seus precos de venda
e, consequentemente, os lucros, reconhecendo que a Alpha sempre tentou negociar
descontos. Os entrevistados 1, 2, 3 e 5 apresentaram uma visao ampla da incerteza, sem
classifica-la como uma ameaca e, sim, considerando-a como uma situa¢do comum a todos

0S paises.

O problema é que nossa empresa é totalmente comercial. N6s importamos
100% dos produtos e, em alguns anos, sofremos bastante com a desvalorizacéo
da moeda em relacdo ao ddlar. Esse é o maior risco. (Entrevistado 8)

Para ele o cambio apreciado é muito ruim e por isso ele fica mais exigente e
barganha para diminuir o preco. (Entrevistado 6)

Nos relatos sobre as variagbes cambiais, os entrevistados 6 e 7 afirmaram que, de modo

geral, a firma brasileira sempre se beneficiou do cadmbio para exportar, mas, em
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momentos de valorizagdo da moeda brasileira, a empresa sofreu com a queda das divisas
originadas pela exportacdo, prejudicando o ciclo de compras internas. Essa fala é
confirmada por Goshal (1987), que declara que flutuagdes econémicas podem ocorrer no
pais de origem, impactando o poder aquisitivo da empresa, que precisa adquirir insumos
para transforma-los em produtos, dessa forma, elevando seu preco de venda para
exportacdo. Apesar da neutralidade das respostas de cinco dos entrevistados, a proposicdo
foi respaldada, pois se constatataram a diminuicdo do poder de compra do agente e 0s
informes frequentes da PT Eletric sobre a situacdo cambial, visando readequar a estratégia
de precos da empresa. Devido a preocupacao dos entrevistados 6, 7 e 8 com esse risco e
ao alto indice de neutralidade, essa proposicao tem forca média, conforme a FIG.7.

FIGURA 7 - A incerteza cambial
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Fonte: Elaborada pelo autor com auxilio do software Freemind.

4.3.2.3 O risco de fornecimento

O Entrevistado 2 afirmou que existem atrasos, mas que a PT Eletric os compensa com
uma boa politica de planejamento de estoque, opinido igual ao do Entrevistado 1. O
problema de fornecimento sempre existiu, disse o Entrevistado 2, e comegou a ser

intensamente combatido no momento em que a empresa iniciou 0S Servigos de
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treinamento na Indonésia, ja que a execucao dependia da entrega dos produtos dentro do

prazo acordado.

A interpretacdo das respostas dos entrevistados 2 e 4 sobre os atrasos € que se trata de um
problema pouco evidenciado e de menor relevancia, criando um nexo de semelhanca entre
as respostas dos entrevistados 1 e 2. Os atrasos sdo vistos como um problema contornavel
que ndo prejudicava o desempenho da empresa, mas que sempre estivera presente. As
justificativas do Entrevistado 4 para considerar o atraso um problema menor se baseiam
no conhecimento comum da empresa e do parceiro sobre o fato, permitindo, assim, a
execucao de a¢des preventivas, como o estoque. A segunda justificativa é a alta qualidade
do produto que se sobrepunha a deficiéncia da empresa, e a terceira, a rede de
relacionamentos que continua a fomentar a compra dos produtos. A ultima justificativa é
a Unica que apresenta nexo entre causa e consequéncia: os treinamentos de capacitacdo
estimularam a empresa a rever seus processos produtivos e melhorar prazos, o que

concorda com a fala do Entrevistado 2.

Os problemas com atrasos foram considerados como mais graves, constituindo uma das
maiores falhas da empresa, conforme o Entrevistado 7. A dificuldade de entregar no prazo
acordado foi energicamente abordada pelos gestores ao longo dos anos, sem sucesso.
Deficiéncias de organizacédo e producdo insuficiente foram as razfes determinantes para
que os atrasos continuassem, além de uma mdo de obra que tinha dificuldades de
compreender que os produtos para exportacdo deveriam sofrer testes diferentes daqueles

dos produtos nacionais e serem acondicionados em embalagens especiais.

Por vaérios anos, a empresa tentou se organizar para atender os clientes
nacionais e no exterior dentro de prazos satisfatorios ou dentro dos prazos
prometidos. Os atrasos eram um pouco frustrantes. (Entrevistado 7)
A politica da Alpha-Beta de privilegiar o mercado interno apos a aquisi¢ao da Alpha foi
um risco apresentado pelo Entrevistado 3. Nesse caso, a firma teria dificuldade em atender
aos mercados internos e externos ao mesmo tempo, caso a demanda aumentasse. O
Entrevistado 6 considerou gue o segmento no qual a Alpha esta inserido é pequeno, com
poucos concorrentes e clientes avidos por produtos. Se a demanda crescesse

abruptamente, a empresa néo teria condic¢des financeiras para investir e encontrar pessoal
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preparado. A fala do Entrevistado 6 se relaciona ao que foi dito pelo Entrevistado 3, sendo
amparada por Jani (2011), quando este afirma que empresas de porte menor tém recursos
e competéncias escassos, quando comparadas as empresas maiores, além da limitacédo de
recursos tecnoldgicos e operacionais (GUIMARAES; SACOMANO NETO; VICARI,
2012).

Se vocé considerar que tem o mundo inteiro pra exportar, ou que 0 mundo

inteiro faz manutencdo em linhas, hoje seria impossivel atender uma demanda

desse tamanho ou uma demanda proporcional. (Entrevistado 6)
A customizacdo foi apontada como um obstaculo pelos entrevistados 5, 6 e 8. As
demandas por produtos especiais apresentadas pela PT Eletric nem sempre eram
financeiramente viaveis e dependiam da aprovacéo e intervencdo do fundador, segundo
0 Entrevistado 5. Conforme a literatura, a relagdo do principal executivo ou dono da
empresa com a estratégia de busca pelo mercado externo é muito forte em empresas de
menor porte, devido ao relacionamento patriarcal com os colaboradores, que pouco

participam do processo decisério (BASLY, 2005).

A descontinuacdo de alguns produtos de catalogo e a recusa em fabricar produtos
customizados é ruim para o agente, mas, por outro lado, a empresa esta muito mais
saudavel financeiramente, afirmou o Entrevistado 6. A reposta do Entrevistado 8
estabelece nexos diretos com o que foi dito pelos entrevistados 5 e 6, quando afirmam
que seu mercado depende muito de produtos customizados. Ele, no entanto, parece

desconsiderar a necessidade de saneamento financeiro apresentada pelo Entrevistado 6.

O agente tinha muitas demandas e o mercado dele era bem exigente e nem
sempre podiamos fazer tudo o que ele queria. Como eu falei, muitas das
demandas iam para a diretoria e algumas delas nem a diretoria tinha condi¢des

de acatar. (Entrevistado 5)

A descontinuacao de produtos é um problema para a PT Eletric.(Entrevistado
6)

A empresa hoje tende a reduzir o nimero de produtos de seu catalogo, talvez
devido a demanda irregular, mas, na verdade, para nds isso ndo é muito bom.
Quando o catdlogo é maior e oferece mais possibilidades, o cliente pode
escolher aquilo que sera melhor para ele. (Entrevistado 8)
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Entende-se que o fornecimento é percebido como um risco para a empresa Alpha-Beta e
que o parceiro local atua visando sua mitigacdo, mas ele depende de um fornecimento
consistente para continuar o trabalho com a empresa brasileira. Os problemas decorrentes
de atrasos de producdo que diminuem a velocidade de entrega, a nova estratégia da
empresa de ter o foco maior direcionado ao mercado interno e a dificuldade em fabricar
ferramentas especiais sdo os principais fatores que classificam o risco de fornecimento
como alto. Apesar de possuir larga experiéncia de producdo, os produtos especiais
conflitam com a saide financeira da empresa, que necessita negociar com fornecedores
externos e alocar colaboradores internos para produzir uma linha com demanda irregular.
Moreira e Osiro (2015) ressaltam que muitos fornecedores ndo fornecem produtos
“customizados” e preferem atender demandas maiores, geralmente originadas de grandes

empresas, devido ao alto custo.

4.3.2.4 A incerteza de competitividade

Na Indonésia, a concorréncia da empresa estudada ndo é muito presente. O Entrevistado
1 atribui o sucesso da Alpha sobre a concorréncia ao nome da empresa, construido ao
longo de décadas, e ao trabalho bem feito realizado pelo distribuidor local. Os
entrevistados 2 e 4 concordam com o Entrevistado 1, acrescentando que, quando a Alpha
iniciou suas operacOes na Indonésia, ndo existiam fabricantes locais e a concorréncia tinha
atuacdo restrita, por meio de uma empresa francesa. Com isso, a PT Eletric pdde fazer
um bom trabalho. Seu Unico relato de perda de mercado foi sobre o fornecimento do
veiculo de manutencdo de sistemas elétricos, também apontado pelo Entrevistado 8 na
secdo que trata de risco politico. Os dois principais concorrentes da empresa sao dos
Estados Unidos e Franga, e seu foco é maior em seus respectivos paises e em outras
regibes da Asia. Assim, o Entrevistado 3 pensa que o mercado indonésio ndo lhes

interessa tanto.

Segundo o Entrevistado 5, a qualidade dos produtos era idéntica a da concorréncia,
opinido compartilhada pelos demais entrevistados. Ndo havia reclamagdes estruturais,
mas apenas questdes referentes ao acabamento e a finalizagdo dos produtos. Os anos da
joint venture com a empresa americana no Brasil foram fundamentais para que a empresa

adquirisse o padréo de exceléncia que tem hoje e pudesse competir. O Entrevistado 8, que
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tem contato diretamente com o cliente por ser 0 agente, disse que o processo foi gradual
e que a propria qualidade dos produtos e o interesse da firma estrangeira possibilitaram

que a PT Eletric se tornasse a primeira no mercado.

De acordo com os relatos de todos os entrevistados, o risco da competitividade da Alpha-
Beta é considerado baixa, pois a empresa tem hegemonia no mercado. Os gestores
consideram que o mercado é bom, com potencial de consumo crescente, sem nenhum
histérico de problemas com crédito. Assim, existe o risco do interesse da concorréncia,
mas sem nenhum elemento real que a torne concreto. O processo de ganho de mercado
na Indonésia foi paulatino, constante e dependeu muito da atuacdo do agente local.
Conforme disseram Ferreira, Serra e Reis (2011), o acesso ao conhecimento do agente
local é um processo gradual, e a exportacdo é uma pratica que se sustenta por menor
envolvimento de recursos e com alto nivel de aprendizagem local absorvido pela empresa

entrante.

4.3.2.4.1 A desvantagem da empresa estrangeira

Apenas 0s entrevistados 2 e 5 destacaram que a empresa sofreu desvantagem em ser
estrangeira no inicio da abordagem do mercado indonésio. O relato mais contundente foi
o do Entrevistado 5, que enfatizou o trabalho da Alpha e do agente. Alguns entrevistados
se abstiveram de responder a perguntas referentes ao tema, por ndo perceberem a
desvantagem ou por ndo terem participado do processo de internacionalizacdo na época.
O Entrevistado 7 percebeu pouca resisténcia do cliente a marca brasileira, pois acredita
que, quando a Alpha iniciou as operagdes na Indonésia, a empresa ja tinha respaldo

mundial.

A analise dessa dimensdo se baseia na seguinte proposicao:
Proposicdo 4: A incerteza da desvantagem da empresa por ser estrangeira pode ser
mitigada pelo parceiro local, caso exista confianga essencial entre os parceiros, recursos

financeiros disponiveis e acesso ao conhecimento.

O Entrevistado 2 relatou que a primeira barreira foi a aceitacdo, pelo cliente, de produtos

originados de um pais emergente, e, para vencé-la, a empresa definiu precos mais
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atrativos que os da concorréncia. O Entrevistado 5 declarou que o preconceito com 0s
produtos brasileiros ndo existia apenas na Indonésia, mas em outros paises da Asia, como
Tailandia e Filipinas. O comeco foi dificil, afirmou o entrevistado, pois a resisténcia dos
clientes era grande, com clara preferéncia pelo produto francés. A estratégia adotada foi
o trabalho em conjunto com o agente, com diversas visitas coordenadas, e a
implementacdo dos treinamentos de capacitacdo, que trouxeram mais confianga para o

cliente quanto ao uso dos equipamentos da Alpha.

[...] Existia até uma resisténcia em testar os produtos. (Entrevistado 5)

Nos tinhamos um produto muito bom, com a mesma aplicagdo do produto
francés, mas, para servir, o produto tinha que ser exatamente igual, o que era
muito dificil. (Entrevistado 5)

[...] Vencemos isso com estratégias de aproximacao. (Entrevistado 5)

Zahra et al.(2005) afirmam que, no comego da abordagem internacional, a firma entrante
sofre com a desvantagem de ser estrangeira, uma vez que os lacos entre cliente e
fornecedor sédo fracos e pouco aceitos pelos clientes. Todavia a Alpha adotou a estratégia
de aliar suas competéncias ao parceiro local, conforme Zaheer (1995), que propde que a
firma opte pela autonomia do parceiro na busca pela diminuicéo do custo da desvantagem.
Apesar da discordancia do Entrevistado 7, as respostas dos entrevistados 2 e 5

fortaleceram a proposicéo, que tem intensidade média (FIG. 8).

FIGURA 8 - A desvantagem de a empresa ser estrangeira
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Fonte: Elaborada pelo autor com auxilio do software Freemind..

4.3.2.4.2 A desvantagem da empresa nova no mercado

A andlise dessa dimensdo se baseia na seguinte proposicao:
Proposicdo 5: A incerteza da desvantagem da empresa por ser nova no mercado pode
ser mitigada pelo parceiro local, caso exista confianca essencial entre os parceiros,

recursos financeiros disponiveis e acesso ao conhecimento.

Assim como ocorreu na analise anterior, alguns entrevistados se abstiveram de responder
a perguntas referentes ao tema, por ndo perceberem a desvantagem ou por nao terem

participado do processo de internacionaliza¢éo na epoca.

Na viséo de alguns respondentes, a desvantagem de a empresa ser nova no mercado se
assemelha muito a dimensdo da desvantagem em ser estrangeira, sendo dificil desassocia-
las. O Entrevistado 8 ndo percebeu nenhum tipo de barreira referente ao fato de o produto
ser estrangeiro ou brasileiro. Segundo ele, na opinido do cliente, o Brasil se assemelhava
a uma tela em branco, devido ao pouco conhecimento do pais na Indonésia. Assim, havia
um conceito pouco concreto da firma estrangeira ou nenhum preconceito. A maior
dificuldade enfrentada foi lidar com a baixa familiaridade do cliente em relacdo a marca
Alpha, e essa confianca foi criada aos poucos. A propria PT Eletric ndo estava segura de
que a Alpha tivesse qualidade se comparada a concorréncia, €, nesse comego, o agente
teve receio de desapontar seu cliente.

Segundo as consideragfes feitas pelo Entrevistado 5, a empresa sofreu com a
desvantagem em ser nova no mercado, e essa dimenséo foi alimentada pela desvantagem
de a empresa ser estrangeira e brasileira, criando um nexo de causa e consequéncia. O
Entrevistado 2 também estabeleceu 0 mesmo nexo entre as duas desvantagens, mas as sua
percepcao sobre elas foram mais branda do que as do Entrevistado 5. A opinido do
Entrevistado 7 sobre essa dimensdo € a mesma que ele emitiu para a dimenséo anterior —
a empresa ja era conhecida e ndo enfrentou barreiras de aceitacdo. Segundo ele, a Alpha
ja contava com uma tradicao de décadas e possuia certificados internacionais, como I1SO
9000, além da comprovacdo da qualidade dos produtos sob o rigor de normas

internacionais e a experiéncia exportadora para diversos paises do globo. Sua afirmacao
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aparentemente contradiz o que disse 0 Entrevistado 8, mas, ao analisar as fala com mais

cuidado, é possivel perceber que foi criado um nexo complementar entre as duas falas.

[...] A aceitacdo foi um processo. (Entrevistado 8)

[...] O produto néo era conhecido, tampouco a empresa. (Entrevistado 8)

Para ser honesto, quando nés comegamos o primeiro treinamento, em Bali, em
2007, eu estava muito preocupado, porque era a primeira vez que um
treinamento estava sendo feito, mas eu acreditei que n6s poderiamos ser bem
sucedidos, porque tinhamos todo o suporte do fabricante e também do instrutor

responsavel pelo treinamento. (Entrevistado 8)

As dificuldades naturais como envio de amostra, testes nos produtos, isso tudo
¢ comum, mas a empresa nao era um ando em um mercado de gigantes.
(Entrevistado 7)

Ao apresentar nossa lista de clientes e os testes feitos em laboratérios fora da
empresa, eu acredito que o mercado indonésio ficou mais confortavel de ser
abordado. (Entrevistado 7)

Ja tinhamos dado certo em outros paises, como no Iran, na América Latina, na

india e, principalmente, no Brasil. (Entrevistado 7)
A proposi¢do foi confirmada, conforme ocorreu com a proposi¢do anterior, e sua
intensidade € média, sendo embasada pela literatura. Stinchcombe (1965) afirma que é
necessario que as organizacfes jovens criem relacbes sociais entre estranhos. A
confianga, nesse caso, é precaria, e aqueles que se relacionam com a nova empresa
tenderdo a confiar mais nas antigas organizagdes (empresas). Esse autor defende que essas
relacBes sociais sdo fundamentais para o sucesso das empresas jovens, em outras palavras,
que a empresa necessita participar de uma rede. A diferenca entre os resultados das duas
dimensGes de desvantagem foi a opinido emitida pelo Entrevistado 8, que, ao contrario
da dimensé&o anterior de desvantagem, percebeu dificuldades inicias da empresa por ser

nova no mercado, de acordo com a FIG. 9.
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FIGURA 9 - A desvantagem de a empresa ser nova no mercado
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Fonte: Elaborada pelo autor com auxilio do software Freemind.

4.3.2.5 A incerteza cultural

Apds uma comparagao entre aspectos culturais entre o Brasil e a Indonésia, considerou-
se a possivel atuacdo do agente como mitigador da distancia cultural. Assim, foi
construida uma proposicdo que se baseou em dois aspectos: (1) a comprovacdo da
distancia cultural; (2) a atuacdo do agente para mitiga-la.

Proposicao 6: A distancia cultural percebida pelos gestores podera ser abrandada, caso

0 agente se torne um mitigador de incerteza.

O risco cultural ndo foi abordado pelo Entrevistado 1, que pediu ao Entrevistado 2 que
respondesse as questdes referentes ao tema. O tempo da entrevista com o Entrevistado 3

foi mais restrito, e a resposta ndo foi obtida.

O agente local foi fundamental para romper barreiras culturais, afirmou o Entrevistado 2.
Segundo ele, orientagdes sobre como os representantes da Alpha deveriam se portar e
sobre a pessoa certa para discutir determinados assuntos foram dadas pelo agente. Ele
afirmou que, devido as distancias fisicas e psicoldgicas entre Brasil e Indonésia, somente

com a atuacgdo do parceiro foi possivel iniciar o trabalho da empresa no mercado.
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O Entrevistado 4 declarou considerar um desafio a compreensdo da mentalidade de um
pais como a Indonésia, mesmo levando em conta que o corpo de profissionais da Alpha
era flexivel e estava preparado. Ele concordou com o Entrevistado 2, acrescentando que
a empresa entrante somente consegue entender a cultura local se 0 agente estiver alinhado

com a cultura organizacional da Alpha.

La foi tudo uma construcéo, foi feito um papel essencialmente estruturante da
colocacéo do tipo de produto que nds vendemos. (Entrevistado 2)

Quais eram os fatores que nos levavam a ter determinado resultado em cada
um daqueles mercados? O fator principal foi a existéncia de um parceiro.
(Entrevistado 4)

Se ele ndo esta alinhado com a sua cultura, se ele ndo se identifica com a sua

organizacdo, entdo ele ndo é seu representante. (Entrevistado 4)
O Entrevistado 5 afirmou enxergar uma grande barreira cultural na Indonésia, e suas
respostas revelam uma percep¢do maior da distancia cultural em relacdo aos demais
entrevistados. Segundo ele, o aprofundamento da barreira encontrada pela empresa se
deve ao posicionamento do Brasil no mundo, como um pais que ndo exporta cultura,
citando os Estados Unidos e a Franga como expoentes culturais. As respostas estabelecem
um nexo de causa com o relato anterior sobre o tema da desvantagem de a empresa ser
estrangeira. Todavia ele reconheceu o alinhamento do parceiro com a cultura da empresa

e sua atuacgao no sentido de diminuir a percepgao da incerteza.

Os EUA exportam a cultura deles para 0 mundo inteiro e isso facilita que o
pais seja conhecido no mundo dos negdcios, isso por meio do jeito de vestir,
as masicas, a cultura. O Brasil nunca fez isso nessa escala. (Entrevistado 5)

Em relagdo aos representantes, a cultura local nunca influenciou
negativamente. (Entrevistado 5)
Ao validar a distancia cultural entre Brasil e Indonésia, o Entrevistado 6 atribuiu o sucesso
dos negdcios na Indonésia, inicialmente, ao preparo do corpo profissional da empresa,
que ja era experiente quanto a internacionalizacdo. O agente foi considerado por ele como
outra chave para 0 sucesso, mas com algumas ressalvas, devido a limitagdes técnicas e
problematizagcOes que o entrevistado acredita que poderiam ser resolvidas pelo parceiro

de uma maneira mais simples. O Entrevistado 7 afirmou que a Indonésia € um pais muito
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hierarquico, com cddigos culturais complexos e que somente podem ser decifrados por
um nativo. Sem o agente, segundo ele, seria impossivel, pois ele € um rompedor de
barreiras. Por fim, o Entrevistado 8 foi o Unico que revelou ndo perceber uma distancia
grande entre os dois paises, afirmando que o comportamento do brasileiro e do indonésio
é semelhante, fato que auxiliou a estratégia em conjunto da PT Eletric e da Alpha,
concluindo que, sem a presenca de sua empresa, seria muito dificil para a Alpha ser a

principal empresa na Indonésia em seu segmento.

[...] Nossa experiéncia anterior facilitou o contato com a Indonésia e ajudou a

diminuir barreiras culturais. (Entrevistado 6)

[...]JAtuar sem o agente? Ele € um rompedor de barreiras. (Entrevistado 7)

[...] Seria muito dificil conquistar o0 mercado sem a nossa intervencao.
(Entrevistado 8)

De acordo com o resultado da analise, a proposicdo foi confimada por todos os
entrevistados. A Unica resposta que enfraqueceu a proposicao foi a do Entrevistado 8, que
ndo percebe uma distancia cultural grande entre o Brasil e Indonésia. No entanto ele
entende que seu papel de agente é fundamental como mitigador de riscos. Na literatura,
Ghemawat (2001) afirma que, quando os aspectos culturais sdo semelhantes, como em
paises que falam a mesma lingua, o fluxo de negdcios tende a ser superior. Os resultados
encontrados nas respostas dos entrevistados ndo favorecem essa afirmacdo do autor.
Child, Rodrigues e Frynas (2009) consideram que a atenuagdo dos efeitos da distancia
pode ocorrer, caso o nivel de percepcdo e as habilidades inerentes aos gestores sejam
direcionados para a diversificacdo das operacfes internacionais de uma empresa, ndo
dependendo apenas do papel dos executivos tomadores de deciséo, 0 que, para este estudo
de caso, assume a forma do agente local.

Na FIG. 10, é possivel confirmar a proposicao a partir dos resultados:
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FIGURA 10 - A distancia cultural
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Fonte: Elaborada pelo autor com auxilio do software FreeMind.

4.3.3 Motivos que levaram a empresa a adotar a exportacdo utilizando um agente como

modo de entrada no mercado indonésio

Nesta ultima secdo, visando cumprir a analise do terceiro objetivo, apenas 0s
entrevistados que tiveram relacao direta com o processo de internacionalizacao e selecdo

de agentes tiveram suas respostas analisadas.

O processo de internacionalizacdo da Alpha foi gradual, sendo iniciado na América
Latina. Os representantes surgiram naturalmente. No inicio, eles procuraram a empresa;
depois, a empresa passou a procura-los em paises nos quais 0 ambiente ndo era muito
conhecido, conforme relatou o Entrevistado 1. Sua fala é confirmada pelos estudos de
Johanson e Vahlne (1977), que predizem que a busca por agentes locais é uma etapa
superior as exportacGes eventuais feitas inicialmente pelas empresas. No caso da Alpha,

ela ja iniciou sua internacionalizacdo a partir da segunda etapa proposta por esses autores.

O Entrevistado 1 também relatou que a decisdo de buscar agentes foi muito influenciada
pela busca do conhecimento local, pelo entendimento do novo ambiente e pelo acesso as
empresas locais, atestando que, sem um parceiro, 0 percurso seria muito mais dificil.

Johanson e Mattsson (1988) e Mais et al. (2010) sustentam que, sob a perspectiva dos
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relacionamentos, as redes sdo importantes nas decisdes estratégicas de selecdo de
mercado e forma de entrada, levando a crer que a interacdo inter firmas € um fator

importante na conquista de um mercado-alvo.

A exportacdo € um modo de entrada com baixo comprometimento de recursos e que ndo
requer capital da firma em demasiado grau (CNI, 2014; SOUZA; FLEURY, 2014). O
Entrevistado 4 declarou que a Alpha era uma firma de porte médio e qualquer outro modo
de entrada poderia comprometer os recursos financeiros da empresa, logo a escolha da
exportacdo foi uma decisdo natural, e a escolha de agentes, uma consequéncia. O
Entrevistado 5 também considerou que a exportagdo por meio de um agente seria a Gnica

alterativa viavel para o tipo de negdcio em que a Alpha esta inserida.

Segundo o Entrevistado 2, a evolugdo do modo de entrada da empresa, ao se iniciar por
um intermediario local e depois por uma joint venture, foi possivel por quatro razdes: o
historico positivo na Indonésia, com vendas constantes e que aumentaram ao longo dos
anos; a identificacdo de uma oportunidade de nego6cio no pais; a viabilizacdo do negécio
a partir da construcdo da confianga e um entendimento da cultura local. A criacdo da joint
venture da Alpha e da PT Eletric, ndo foi adiante apds a venda da empresa, mas é
respaldada pela Escola de Uppsala, de Johanson e Vahlne (1977), que prevé que os modos
de entrada vao se tornando mais complexos a medida que a distancia psiquica diminui.
Também é certificada pela analise da parceria entre joint ventures internacionais de Hsieh
e Rodrigues (2014),isso permite concluir que a estratégia de empregar somas substantivas
de recursos implica que os parceiros estariam menos inclinados a agir de forma obscura,
diminuindo, assim, o risco. Assim, 0 modo de entrada por meio de joint venture somente

foi possivel apds a maturidade da exportacao.

O Entrevistado 5 revelou que o fundador da empresa sempre teve um perfil empreendedor
e que 0s primeiros parceiros internacionais criaram os lagos, a partir da confianca
depositada no principal executivo da empresa. De acordo com Phelan et al. (2006), ao
inferir que a estratégia internacional das PMEs estd intimamente conectada ao
empreendedor responsavel pelo processo, € importante o entendimento desse ator. Ao
identificar oportunidades internacionais a partir de sua competéncia social internacional,
os empreendedores facilitam a juncdo entre as oportunidades, 0s recursos globais e as

relacdes deles em ambito mundial com os parceiros. Portanto a selecdo inicial dos agentes



83

e a prépria decisao de exportar foram motivadas pela figura do principal gestor e fundador

da empresa.

A partir dos relatos, é possivel entender que 0 modo de entrada por exportacdo por meio
de um intermediério local na Indonésia ocorreu devido a tradicdo da empresa de sempre
utilizar agentes para viabilizar suas operagdes em outros paises, além da conveniéncia de
ter encontrado um parceiro local que possuia competéncias locais avancadas, além do

custo reduzido desse modo de entrada comparado a outros mais complexos.



84



85

5 CONSIDERACOES FINAIS

Ao retomar o problema de pesquisa desta dissertacdo, que consiste em identificar a
percepcdo dos riscos impostos pelo mercado hospedeiro e sua influéncia sobre 0 modo de
entrada no mercado indonésio, € possivel concluir que, apesar de algumas dimensdes
apresentarem um indice de percepcdo negativa dos gestores, ndo existe nenhuma
evidéncia nas respostas que enfraqueca os elos criados pela empresa e 0 modo de entrada

escolhido, qual seja, o agente local.

Essa afirmacao se baseia na relacdo entre os objetivos especificos e as respostas, a partir
das entrevistas realizadas, cujo objetivo geral foi analisar os diferentes tipos de incertezas
e riscos e suas relacbes com o modo de entrada escolhido por uma empresa brasileira na

Indonésia, a partir da percepcdo dos gestores.

Para o cumprimento do primeiro objetivo especifico, foi verificada a percep¢édo de risco
do parceiro pelos gestores e a continuidade da empresa na Indonésia por meio do modo
de entrada por exportacdo. O conteudo das respostas foi muito favoravel a empresa
parceira, confirmando a primeira proposicao, que explicitava as vantagens do parceiro, e
refutando a segunda proposicao, que previa a existéncia de risco relacional. As respostas
denotam um alto nivel de confianca na empresa indonésia e um processo equilibrado de
dependéncia mutua entre ela e a empresa brasileira, o que leva a crer que, sem qualquer

uma das duas empresas atuando em conjunto, 0 negacio seria inviavel.

O segundo objetivo especifico identificou a percepcdo dos gestores referente aos
investimentos no mercado e ao papel do parceiro local. Nessa etapa, foi possivel verificar
COMoO 0s riscos apresentavam conexdes entre si, e que, em alguns casos, o desdobramento
de um risco era causador de outro risco e vice-versa. Sendo assim, riscos internos, como
o de fornecimento, apresentaram vinculos com riscos externas, como o cambial, atestando

a interdependéncia do construto.

Outro aspecto importante que comprova a interacdo entre as dimensdes foi a participagdo
do parceiro na mitigagdo de resultados negativos. Duas dimensdes apresentaram alta

percepcao de risco e, em todos os casos, 0 nivel de confianga no parceiro moderou a
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percepcdo, proporcionando robustez a conclusdo referente ao primeiro objetivo, que

atesta a forca do agente local.

O primeiro risco que merece destaque foi o de fornecimento, que apresentou 0 maior
indice de percepcdo negativa dos gestores, sendo possivel inferir como o impacto de
algumas decis0es estratégicas podem influenciar os negdcios entre empresas. Ao limitar
a fabricacéo de produtos especiais e privilegiar as vendas no mercado interno, a Alpha-
Beta faz uma escolha que afeta seu parceiro indonésio, mas também melhora sua saude

financeira e organiza sua producado, constituindo, assim, um dilema.

Ainda quanto a esse objetivo, destaca-se a percepcdo dos gestores sobre a distancia
cultural, certificando a existéncia de uma grande distancia psiquica e destacando o papel
do agente para abrandar seu impacto. Todos os entrevistados foram enfaticos ao afirmar
que as barreiras culturais foram demolidas pelo agente, que era capaz de acessar as
competéncias locais e promover a firma com o cliente. Devido a sua reconhecida
importancia, ele pode ser denominado “mitigador de incertezas” ou “mitigador de

incertezas culturais”.

Para o ultimo objetivo especifico, foi proposta a verificacdo dos motivos que levaram a
empresa a adotar a exportacdo utilizando um agente como modo de entrada no mercado
indonésio. Para tanto, foi feita uma revisdo dos aspectos historicos que constituiram o
pano de fundo da internacionalizacdo da Alpha. A primeira conclusdo € que a empresa
dominou a tecnologia de fabricacdo de seus produtos e, por estar inserida em um
segmento pequeno, era possivel produzir mais, mesmo sendo uma empresa de porte
médio. A segunda constatagéo é que a visdo do fundador, principal gestor da empresa ao
longo de décadas, possibilitou que a Alpha se internacionalizasse e buscasse parceiros
internacionais. Por fim, a adogéo de outros modos de entrada menos complexos, como a
exportacdo eventual, seria invidvel, pois ndo haveria uma empresa capaz de realizar o
trabalho de promogéo da empresa e de seus produtos nos mercados pretendidos. Por outro
lado, modos de entrada mais complexos foram iniciados apenas quando 0s gestores
identificaram um alto nivel de confianga no parceiro e capital disponivel de ambas as

empresas para o inicio da empreitada.
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A primeira consideracao a ser feita é a respeito de um pais como a Indonésia, com grande
distancia psiquica e geogréafica, ser visto por empresas brasileiras como um meio para a
expansdo de seus negdcios. Dessa forma, a trajetdria da Alpha pode ser tomada como
exemplo de uma empresa que se baseou na busca de parceiros externos, criando uma

relacdo de confianga para a quebra de barreiras.

A segunda consideracdo é que a existéncia de alguns riscos mencionados na analise séo
de fato importantes para a continuidade da empresa na Indonésia, remetendo a capacidade
do agente de atuar mitigando as percepcdes de ameacas pelos gestores. Em outras
palavras, 0 modo de entrada escolhido inclui, estrategicamente, a selecdo de um parceiro

que esteja alinhado aos objetivos da empresa.

5.1 LimitacOes e sugestdes de pesquisas futuras

Este estudo apresenta trés limitacGes: a primeira, por ser este um estudo de caso Unico.
Segundo Yin (2001), o risco do estudo de caso Unico é a possibilidade da explicacédo
cientifica ser fragil, devido ao fato de as incidéncias dos fenbmenos ocorrerem apenas no
universo pesquisado, comprometendo a confiabilidade dos resultados. A segunda diz
respeito a selecdo de uma empresa pertencente a apenas um segmento. Caso a pesquisa
fosse mais abrangente, os resultados apresentados poderiam ser mais variados. A terceira
limitacdo foi o nimero de riscos pesquisados para esta dissertacdo. Por causa da
amplitude do tema, ndo foi possivel incluir outras dimensdes, como o risco de crédito,
que envolve a possibilidade de insolvéncia do distribuidor local ou do cliente, e a
incerteza da tecnologia, que prevé que as inovagdes criadas pelos concorrentes poderdo
tornar uma determinada linha de produtos obsoleta.

Sugere-se que, em trabalhos futuros, a abordagem do risco multidimensional e dos modos
de entrada faga parte de pesquisas direcionadas para empresas nascidas com uma
orientacdo global, também chamadas born globals. Essas firmas costumam ser jovens,
normalmente pequenas e lidam com tecnologias emergentes, diferindo da empresa foco

deste estudo de caso.

Outra sugestdo é que sejam realizadas pesquisas em PMEs focalizando modos de entrada

diferentes da exportacdo por meio de agente local. Seria proveitoso verificar como essas
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empresas responderiam aos riscos em paises distantes, caso 0 modo de entrada tenha
menos comprometimento — como a exportacdo indireta — ou seja, mais aprofundado —

como as associacdes entre empresas por joint ventures.

Finalmente, uma dos maiores contribuicdes deste trabalho foi a compreenséo do papel
desse agente como mitigador de riscos, principalmente o cultural. Ao transpor sua fungéo
de agente para mitigador, foi sugerido um protagonismo desse ator, sendo validos, assim,

estudos futuros que o posicionem como objeto central da pesquisa.
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Neste apéndice estdo inseridas as principais perguntas enderecadas para cada

entrevistado, de acordo com 0s objetivos especificos e as dimens@es e sub dimensdes

analisadas.

PERGUNTAS Objetivos
1 Como vocé avalia a atuagdo do agente indonésio? Objetivo 1
’ Como é o relacionamento entre a empresa (brasileira) e o agente?
’ Existem influéncias da politica indonésia em seus negdcios?
’ Medidas econdmicas originadas na Indonésia influenciam seus negécios?
° Existem incertezas de natureza cambial?
° A empresa (brasileira) ja apresentou dificuldades de fornecimento?
; A customizacdo é uma dificuldades? Em caso positivo, explique. Objetivo 2
Como ¢é a atuagao da concorréncia na Indonésia?
’ A empresa (brasileira) teve dificuldades ao entrar no mercado indonésio por ser estrangeira?
v A empresa (brasileira) teve dificuldades no mercado indonésio por uma nova entrante?
H Qual é a sua percepgao sobre a cultura da Indonésia?
o Questdes culturais impactaram de alguma forma seus negécios?
13
Por que a empresa (brasileira) decidiu pela internacionalizagdo? Objetivo 3
14

Por que a empresa (brasileira) optou pela selecdo de agentes locais como modo de entrada?




