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internacionalizacdo de empresas familiares de paises emergentes e se faz
necessario intensificar estudos que analisem seus efeitos nas estratégias
internacionais. O presente estudo apresenta a influéncia de duas categorias

gue se mostraram relevantes ao processo de internacionalizacdo de EFs, além
dos efeitos ja verificados na literatura, os objetivos estratégicos e
operacionalizagdo por ndo familiar.

Contribuigdes tedricas/metodoldgicas: Este estudo contribui com a inser¢do
dos objetivos estratégicos e a presenca de um gestor externo a familia frente
a internacionalizagdo que atenuam a percepcdo de risco e contribuem para
estratégias de maior envolvimento internacional. Quando constatado a
familiness entre os gestores dos casos estudados, percebeu-se uma
capacidade dos mesmos transferirem este valor para membros ndo-
familiares. Esses aspectos podem se tornar uma barreira para a
internacionalizacdo. Por outro lado, as empresas familiares podem, por meio
das conexdes estabelecidas, reavaliar suas estratégias a fim de se obter
melhores resultados na internacionalizagdo.

resisténcia a mudancas e processo de sucessdo, que
podem acarretar em uma ruptura nos negécios (Gallo
& Pont, 1996; Centeno-Caffarena & Bocatto, 2006).

Introducdo

As empresas familiares (EFs) sdo de extrema
importancia para o crescimento econdmico e a forma
mais comum de organizacdo em paises emergentes
(Basco, 2018; Panicker et al., 2019).As EFs sdo
controladas por membros da mesma familia ou por
um pequeno numero de familias que se preocupam
em manter a visdo do negdcio (Chua, Chrisman &
Sharma, 1999) e a reputacdo da firma (Odom, Chang,
Chrisman, Sharma & Steier, 2019). Embora essas
empresas ndo busquem ganhos imediatos,
priorizando os planos futuros (Alvares, 2003; Kretinin,
Samuel & Kashyap, 2019), enfrentam desafios como

No Brasil, estima-se que apenas 12% dos
empreendimentos familiares chegam a terceira
geracao e apenas 3% a guarta
(PricewaterhouseCoopers [PwC], 2017). As EFs
brasileiras estdo menos orientadas para a expansao
internacional do que a média global deste segmento.
As exportacGes brasileiras de EFs representam
apenas 8% do volume de vendas; enguanto no
mundo, obtém aproximadamente um quarto de suas
vendas no exterior (PwC, 2017).
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Ainda que a literatura apresente resultados mistos
sobre a propriedade familiar e a internacionalizacdo
(Kontinen, 2011; De Massis, Frattini, Majocchi &
Piscitello, 2018; Manogna et. al., 2020), a principal
linha de pesquisa exp8e que as EFs se arriscam menos
em suas estratégias no exterior, tendo em vista a
sobrevivéncia da empresa ao longo das geracdes e
manutencdo do patriménio familiar (familiness).
Porém, é importante destacar que estes estudos se
deram majoritariamente nos Estados Unidos e na
Europa (Odom et al., 2019), podendo ndo ser
aplicados a EFs de paises emergentes (Basco, 2018).
Além de outras variagdes internas e externas do
contexto em que as EFs estdo inseridas (Eddleston et.
al., 2018), como diferencas institucionais e do
periodo de aplicagcdo de pesquisa (Manogna et. al,,
2020).

Desta forma, faz-se necessario o avanco dos
estudos entre os negdcios internacionais e EFs (De
Massis et al, 2018; Manogna et. al.,, 2020),
especialmente no que tange a percepc¢ao de risco e
sua influéncia no processo de internacionalizacdo
dessas empresas (Dou, Jacoby, Li, Su & Wu, 2019;
Santulli, Torchia, Calabro & Galucci, 2019). A presente
pesquisa busca compreender como a percepcdo de
risco afeta o processo de internacionalizacdo em EFs,
adotando como caso de andlise empresas de
mercado emergente, o Brasil. Por meio de uma
pesquisa qualitativa, entrevistas semiestruturadas
foram realizadas em duas EFs, com gestores
familiares e ndo-familiares. Apds elaboracdo do
framework tedrico, os dados foram analisados por
meio de andlise de conteldo e elaborou-se um
modelo empirico com base nos resultados obtidos.

Esta pesquisa contribui com a literatura de
Internacionalizacdo de EFs discutindo dois fatores, a
definicdo de objetivos estratégicos da
internacionalizacdo da EF e a presenca de um
profissional externo a familia. Ambos os fatores
podem atenuar o efeito da percepcdo de risco na
internacionalizacdo de EFs, contribuindo para
estratégias de maior comprometimento
internacional. O artigo apresenta, além desta
introducdo, o aporte tedrico que possibilitou o
desenvolvimento de um framework tedrico e o
método com detalhes da elaboracdo da pesquisa. Em
seguida, a analise dos dados, apresentando o modelo
empirico e as proposicées, e, por fim, a conclusdo.

2. Fundamentagdo tedrica
2.1. Internacionalizacdo de EFs e a percepc¢ado do risco

Embora a internacionalizacdo de EFs possibilite o
crescimento continuo dos negdcios (De Massis et al.,
2018) e maior rentabilidade para a firma (Zahra,
2018), também pode gerar conflitos internos (Zahra,
2003). Assim, a internacionalizagdo pode ser
positivamente e/ou negativamente afetada pela
gestdo familiar (De Massis et al., 2018; Zahra, 2018;
Kretinin et al., 2019; Sanchez-Marin, Pemartin &
Monreal-Pérez, 2020). As diferentes formas no
processo de internacionalizacdo dependem de
caracteristicas de propriedade, como a propriedade
familiar, e o ambiente institucional, como o contexto
institucional de economias emergentes (Panicker et
al., 2019).

Os estudos sobre internacionalizacdo de
empresas familiares contrapéem duas linhas
principais, uma visdo restritiva/gradual e outra

facilitadora/acelerada (Arregle & Hitt & Mari, 2019).
A primeira destaca a percepcdo de risco e
comportamento conservador, fruto de tradicdo e
forte envolvimento da familia nos negécios (Centeno-
Caffarena & Bocatto, 2006; Gomez-Mejia & Makri;
Kintana, 2010; Denicolai et. al, 2019). J& a outra,
exple a capacidade de se reinventar em periodos de
dificuldade econbémica, aliada a uma postura
empreendedora e dinamica (Monticelli, 2018; Zahra;
2018).

Em se tratando da perspectiva restritiva, a
percepc¢do de risco entre os gestores de empresas
familiares é decisiva para diversas etapas da
internacionalizagcdo, entre elas a escolha de
mercados. Este entendimento reflete na expansdo
das firmas a mercados internacionais, que por vezes
sdo relutantes quando identificado alto grau de
incerteza.

A aceitacdo ao risco demonstra ser um dos
principais fatores a ser estudado entre empresas
familiares, especialmente em ambito internacional.
Zahra (2018) e Lude e Prigl (2019) expGem a
necessidade de conhecer a real conexdo entre a
participacdo familiar e a tomada de decisdo no
comércio internacional. Magnani, Zucchella e Floriani
(2018) também defendem que as estratégias destas
firmas sdo influenciadas pelas distancias culturais,
geograficas e institucionais existentes entre o pais de
origem e o destino.
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Além da exposi¢do ao risco e falta de recursos
financeiros, a ameaca ao controle interno pode inibir
a internacionalizacdo dessas empresas (Kontinen,
2011; Eddleston et. al.,, 2018). No entanto, apds o
ingresso em mercado estrangeiro, a EF tende a se
expandir e aumentar seu comprometimento de
forma relativamente acelerada (Kretinin et al., 2019).
Apesar de EFs se internacionalizarem mais tarde do
gue empresas nao-familiares, esta relacdo ndo é
refletida ao longo do tempo, visto que ao iniciar o
processo de internacionaliza¢do, ndo ha diferencas
significativas entre as firmas (Graves & Thomas,
2004). Monticelli (2018) acrescenta ainda, que a
tradicdo familiar das firmas acarreta em um
comportamento conservador em termos de
estratégias internacionais.

Percebe-se, assim, que a principal dificuldade de
EFs  encontra-se nas  fases iniciais  da
internacionalizacdo (Centeno-Caffarena & Bocatto,
2006), em que as empresas apresentam resisténcia a
profissionais externos a familia para cargos de gestdo
e direcdo, bem como a redes de relacionamentos
internacionais (Graves & Thomas, 2006). No processo
de internacionalizacdo a EF preocupa-se entdo em
manter o controle sobre seu negécio (Gomez-Mejia,
Makri & Kintana, 2010; Kretinin et al.,, 2019),
consequentemente, tende a se expandir para
mercados mais préoximos, resultando em um escopo
menor de internacionalizacdo (Massis et al., 2018).

Nesse sentido, um dos principais aspectos para a
atratividade de uma determinada regido sdo as
distancias existentes entre a localidade de origem e a
de destino, sejam elas cultural, geogréfica,
institucional ou psiquica (Magnani, Zucchella &
Floriani, 2018; Kretinin et al., 2019). A distancia
geografica refere-se ao distanciamento em
quilébmetros entre paises, o que pode ser considerado
uma barreira frente ao comércio exterior, visto o alto
custo de transporte e lead time embutidos
(Hutzschenreuter, Kleindienst & Langue, 2015;
Hernandez, Nieto & Boellis, 2017), bem como ao
menor controle sob as operagBes estrangeiras
(Kretinin et al., 2019).

J& a cultural relaciona-se com a etnia, idioma,
religido e normas sociais nacionais dos paises. Um
indice mais alto de distanciamento cultural
representa maiores obstaculos para a
internacionalizacdo de empresas (Kretinin et al.,
2019), enquanto a similaridade das culturas facilita a

relacdo comercial e torna-se um motivador para o
investimento estrangeiro (Ferreira & Falcdo, 2019).

A institucional, por sua vez, regula atividades
econbmicas entre paises e pode resultar tanto em
oportunidades quanto em desafios para a
internacionalizacdo de empresas (Ferreira & Falcéo,
2019). Para Herndndez et al. (2017) as firmas sdo
mais propensas a entrar em um mercado com
distancia institucional positiva, isto €, aquele com
grau institucional mais elevado em relacdo ao de
origem, por proporcionar um ambiente mais seguro.
J& para Ferreira e Falcdo (2019), um maior
distanciamento institucional entre dois paises indica
incertezas e riscos no processo e,
consequentemente, menor indice de investimento
direto estrangeiro (IDE). EFs eventualmente se
beneficiam de lacunas institucionais em economias
emergentes, como apoio governamental e auséncia
de sistemas regulatorios estruturados (Panicker et al.,
2019; Manogma et. al., 2020), vantagem a qual ndo é
transferida a mercados internacionais e pode
influenciar negativamente a internacionalizagdo
(Panicker et al., 2019).

Ainda, no que tange a distancia psiquica, a
internacionalizacdo é entendida como um processo
gradativo e incremental, em que as empresas optam
por iniciar suas operacdes no exterior em mercados
com menor distancia psiquica, e a medida que
adquirem experiéncia, aumentam seu grau de
comprometimento (Johanson & Vahlne, 1977). No
entanto, Magnani et al. (2018) expGem que a
caracteristica de aproximacdo gradual ndo é validada.
Os autores defendem que outros aspectos, como a
propria estratégia organizacional e natureza do
negocio, desempenham papel fundamental na
selecdo do mercado estrangeiro, podendo superar a
perspectiva da distancia psiquica.

A gestdao familiar resulta em um processo de
tomada de decisdo mais rapido e claro (Santulli et al.
2019), em que a estratégia de internacionalizagcdo
pode aumentar o mercado de abrangéncia da EF e
incentivar a exploracdo de oportunidades no
mercado internacional (Sanchez-Marin et al. 2020).
Zahra (2018) defende que EFs ndo sdo
conservadoras, dada a capacidade de se reinventar
ao enfrentar mudancgas econémicas, utilizando-se de
acles inovadoras e investindo em pesquisa. Segundo
o autor, a tomada de riscos por parte dos
empreendedores é uma importante caracteristica na
EF e isto se comprova ao identificar que varias das
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empresas mais bem-sucedidas no mundo sdo de
origem familiar.

No entanto, embora a orientagdo em longo prazo
dessas empresas pode tornar-se uma aliada na
estratégia internacional, fortalecendo o}
comprometimento e planejamento da organizacdo
(Gallo & Pont, 1996; Denicolai et al., 2019), também
pode refletir que os gestores familiares buscam a
sobrevivéncia da empresa entre as geracbes e se
submetem a menores riscos em suas estratégias
(Lude & Prigl, 2019). A medida em que as firmas
obtém sucesso nos negdcios, a sensibilidade ao risco
se acentua, ja que buscam proteger o patriménio e
rigueza acumulada (Zahra, 2018). Porém, se em um
cendrio positivo evitam decisdes estratégicas
arriscadas, em um momento desfavoravel e de crise,
tendem a aceitar niveis mais altos de risco, buscando
recuperac¢do do negdcio (Lude & Priigl, 2019).

2.2. Familiness e propriedade na Internacionalizagao

As categorias de analise familiness e propriedade
dizem respeito as caracteristicas das empresas em se
tratando da relacdo familiar. Ambas influenciam a
percepcdo de risco, a qual se relaciona com a
resisténcia a mudanca, aversdo a recursos externos e
visam constante preservacdo do patrimoénio familiar
(Gallo & Pont, 1996; Graves & Thomas, 2004;
Centeno-Caffarena & Bocatto, 2006; Goede, Floriani
& Furtado, 2017).

Familiness é citado na literatura como
“envolvimento da familia” e “efeito familiar”,
considerado a caracteristica que simboliza a
influéncia da familia nas organizacdes e diz respeito a
esséncia e identidade de EFs (SUss & Weismeier-
Sammer, 2013; Cano-Rubio, Fuentes-Lombardo,
Hernandez-Ortiz, Vallejo-Martos, 2016). Representa
um senso de pertencimento do negdcio para com a
familia, e vice-versa, que o faz ser Unico e inimitavel
por competidores, podendo se tornar uma vantagem
competitiva para EFs (Basco, 2018).

Para Habbershon e Williams (1999), familiness é
definido como um conjunto de recursos que sdo
distintivos de uma empresa, em funcdo do
envolvimento entre os membros da familia e o
negdcio. Para os autores, o efeito familiar cria
recursos de relevancia para a empresa, que
melhoram seu desempenho e resultam em vantagem
competitiva. O desempenho mais bem-sucedido é
refletido tanto em questdes econdmicas quanto nao

econbOmicas, tendo em vista que preserva lacos
familiares e busca a continuidade da empresa no
longo prazo (Pearson, Carr & Shaw, 2008).

Enquanto a visdo pioneira defende uma
perspectiva de recursos distintivos, Pearson et al.
(2008) defendem que o familiness deve ser estudado
sob um viés social, indicando antecedentes que sdo
propicios para o desenvolvimento de recursos
comportamentais e sociais e que agregam valor a
empresa. Para Frank, Kessler, Rusch, Suess-Reyes,
Weismeier-Sammer (2016), EFs sdo sistemas sociais,
pois unem negdcios e familias. O sistema ¢é
influenciado por expectativas da familia e por
premissas de decisdo, isto €, informacdes/padrdes
essenciais que moldam decisGes e comportamentos
nos negocios de acordo com as expectativas dos
membros da familia. Assim, para os autores,
familiness deve ser mensurada por meio de trés
principais dimensdes: envolvimento da familia,
esséncia da influéncia familiar e identidade
organizacional.

Em se tratando de seus resultados, Daspit, Long e
Pearson (2019) argumentam que embora o efeito
familiar trate-se de um aspecto de valor para a
organizacao, suas caracteristicas também
representam riscos; percepcdo compartilhada por
Frank et al. (2016), que destacam que nao
necessariamente refletirdo em sucesso nos negécios.
Dou et al. (2019) afirmam que o efeito preciso da
relacdo entre familia e negdcio ainda ndo é claro.

J& o senso de propriedade, propriedade,
corresponde a posse da empresa e é uma forma de
influéncia, uma vez que concede o direito de uso e
poder. Em EFs, a propriedade familiar é fundamental
para que o controle organizacional se dé dentro da
familia e para manutengdo do senso de
pertencimento dos familiares para com o negdcio
(familiness). Ainda, contribui para a orientagdo em
longo prazo daempresa, uma vez que a familia detém
a sua posse (Denicolai et al., 2019; Dou et al., 2019).

O alto percentual de propriedade na firma
relaciona-se com maior motivacdo e envolvimento
por parte da familia (Zahra, 2003). A posse familiar
pode ainda ser interpretada como uma maneira de
protecdo, pois ao manter o controle internamente,
estaria preservando a reputacdo e a imagem, tanto
da empresa quanto da familia (Denicolai et al., 2019).
Tal instinto de protecdo e preservacdo da familia é
refletido pela baixa propensdo ao risco (Panicker et
al., 2019).
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Enquanto Chu (2011) defende que a EF tende a
obter mais beneficios quando a propriedade familiar
é combinada com forte administracdo e controle de
familiares, autores como Kontinen (2011), Zahra
(2018) e Sanchez-Marin et al. (2020) ressaltam que
gestores externos a familia podem agregar recursos
gue eventualmente a empresa ndo possua,
especialmente em se tratando do conhecimento com
o mercado exterior. Além disso, praticas de
profissionalizagdo, como o treinamento formal,
estruturacdo da tomada de decisdo, valores
meritocraticos, avaliacdo orientada para resultados,
contribuem para a eficacia de EFs, uma vez que
minimizam o tratamento preferencial de familiares, e
promovem um ambiente mais participativo e
profissional (Eddleston et. al., 2018).

Ja Santulli et al. (2019) expdem que as firmas
atingem melhor desempenho no mercado exterior
guando a concentracdo de propriedade familiar é ou
alta ou baixa, ou seja, quando o controle é bastante
disperso entre os acionistas familiares ou quando ele
se concentra em uma pessoa. O menor desempenho
seria aquele em que a propriedade é distribuida
igualmente entre os membros da familia, tendo em
vista eventuais atritos e desalinhamento de objetivos.

Decorrente da analise tedrica, o modelo é
formado por trés grupos de categorias de analise,
sendo a primeira composta por familiness e

3

Percepcéo

propriedade, a segunda pela percepcdo de risco e a
terceira pela internacionalizagdo.

Consequentemente tem-se a primeira proposicao
tedrica:

Proposicdo 1. A familiness e propriedade
proporcionam o entendimento do risco na
propriedadeinternacionalizagdo nas EFs.

Da mesma forma, a elevada percepcdo de risco
influencia a internacionalizacdo, seja pelas
estratégias internacionais ou pelos determinantes
para IDE. As estratégias sdo os modos de entrada no
exterior (Hollensen, 2017). Ja os determinantes de
localizacdo sdo os motivadores para o IDE e se
relacionam com as caracteristicas existentes entre os
paises de origem e os de destino (Magnani et al,,
2018). Considerando as relacBes apresentadas, a
segunda proposicdo é:

Proposicdo 2. A percepgdo de risco proporciona
menor grau e escopo de internacionalizacdo.

Na figura 1 apresenta-se o framework tedrico
resultante.

Internacio-

de Risco

Figura 1. Modelo Tedrico

De acordo com o framework (Figura 1), quanto
maior for o grau de familiness e propriedade na EF,
maior serd sua percepcdo de risco. Por sua vez, a
elevada percepcdo de risco afeta as estratégias da
empresa, diminuindo o grau e escopo de
internacionalizacdo.

v

nalizacdo

3. Procedimentos metodoldgicos

Esta pesquisa qualitativa busca compreender o
significado e natureza atribuida a um problema social
ou humano (Creswell, 2010) que interferem nos
negocios empresariais. Utilizou-se da estratégia do
estudo de caso e foram selecionadas duas EFs,
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denominadas como Empresa A e Empresa B. A
selecdo das empresas se deu por meio dos seguintes
critérios: i) ter pelo menos um membro da familia na
direcdo da empresa; ii) ser identificada por seus
funcionarios com caracteristicas de EF; iii) dispor de,
pelo menos, uma estratégia de internacionalizacdo;
iv) ter mais de 10 anos de atuacdo no mercado
nacional.

Como técnica de coleta e andlise dos dados,
utilizou-se de dados primarios e secundarios. Os
primarios foram obtidos por meio de quatro
entrevistas semiestruturadas, cuja técnica
proporciona detalhamento ao pesquisador (Yin,
2010), sendo duas delas realizadas com gestores
familiares e duas com nao-familiares. As entrevistas
se deram com base em um protocolo de entrevista
(Apéndice 1), para que houvesse o mesmo padrao de
coleta entre elas. As respostas foram transcritas,
detalhadas e analisadas em seu conteudo. Ja os
dados secundarios foram obtidos por meio de artigos
cientificos que tratavam de casos das empresas
estudadas, materiais disponibilizados pelas empresas
como relatodrios e folders, bem como as préprias
webpages. Apds andlise dos dados, houve a
triangulacdo entre os dados primarios, secundarios e
a literatura sobre EF. Dados primdrios e secunddarios
foram analisados conjuntamente para dar maior
credibilidade ao estudo (Yin, 2010).

Com base nos critérios de selecdo ja
apresentados, as empresas selecionadas para o

Tabela 1

Relacdo de entrevistados

estudo encontram-se na segunda geragdo familiar,
tem um membro familiar na direcdo da empresa,
bem como operam internacionalmente. A Empresa A
foi fundada em 1938 e é do setor téxtil, enquanto a
empresa B foi fundada em 1988 e é do ramo de
cordoaria. O tempo de existéncia, 81 e 31 anos
respectivamente, reflete a orientacdo em longo
prazo e a consolidacdo de mercado de ambas as
organizag®es, permitindo a analise deste estudo.

As entrevistas foram aplicadas durante os meses
de agosto e setembro de 2019, ocorreram de forma
presencial e tiveram a duracdo média de 45 minutos
cada. Todos os entrevistados aceitaram realizar a
entrevista e gravar para posterior transcricdao. Os
nomes dos entrevistados ndo foram citados para
preservar sua identidade. A relacdo das pessoas
entrevistadas, cargos e respectivas empresas,
figuram na Tabela 1. Os entrevistados foram
selecionados por serem o0s responsdveis pela
empresa e pelo processo de internacionalizagdo. Os
Diretores A e B sdo membros das familias fundadoras
e os atuais administradores das empresas. O Gerente
de exportacdo A e a Analista de exportacdo A
possuem 10 e 5 anos de empresa respectivamente, e
atuam no setor de comércio exterior. J& o Diretor
Executivo B, com 13 anos de empresa, estd a frente
das atividades internacionais da Empresa B e é o
principal responsavel pelo IDE e gerenciamento da
subsididria no Paraguai.

Empresa Entrevistado Tempo Local Membro da Familia
Empresa A Diretor A 1h15min Na Empresa A Sim
Empresa A Gerente de exportagdio A | 49min Na Empresa A Nao
Analista de exportagdo A
Empresa B Diretor B 45min Na Empresa B Sim
Empresa B Diretor Executivo B 30min Na Empresa B Ndo

As entrevistas foram analisadas individualmente
pelos dois autores, que depois as analisaram
conjuntamente em seu conteldo. Esse procedimento
reduz as discrepancias de compreensdo dos dados
(Creswell, 2010). Em caso de informacdes faltantes os
respondentes foram novamente contatados e,
prontamente, responderam aos autores. A
transcricdo final foi enviada aos respondentes para

que pudessem verificar as informagdes contidas e
recebermos o consentimento para publicacdo. Os
casos foram comparados ao framework tedrico e
seus resultados ofereceram contribuicdes empiricas
para elaboracdo do modelo final. As principais
citagBes adicionais foram incluidas no Apéndice 2
para dar mais transparéncia a coleta de dados e
consisténcia interna (Yin, 2010).
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Os dados foram analisados em duas etapas.
Inicialmente, busca-se compreender o processo
individual da internacionalizacdo de cada empresa e
identificando as principais categorias de analise
estudadas, o processo de internacionalizacdo e a
percepcdo do risco. Em seguida, uma andlise
conjunta dos dados foi realizada para, por fim,
apresentar as proposicdes resultantes e o modelo
empirico.

4. Apresentacdo dos casos

4.1. Empresa A

A Empresa A encontra-se na segunda geracao
familiar. O atual presidente do grupo familiar (Diretor
A) ndo possui irmdos ou filhos, o que indica a ndo
continuacdo da familia como gestora do negdcio.
Porém, percebe-se grande conexdo interpessoal
entre o diretor e os demais gestores e os filhos dos
gestores, pois grande parte deles sdo amigos de
infancia e construiram toda sua trajetdria profissional
na empresa. Possui um presidente externo a familia
fundadora que ja atua na empresa hd 30 anos. A
empresa faz parte de uma Holding, cujo diretor é o
proprietdrio-familiar, responsavel por gerenciar
outras  duas  empresas, centralizando o
desenvolvimento de sistemas corporativos,
assessoria juridica e de negdcios.

4.1.1. Processo de Internacionalizag¢éo

A exportagdo iniciou-se na década de 70. Existia
uma capacidade ociosa na firma e, por uma situacao
de mercado, ocorria a venda do produto ao exterior
de maneira ndo estruturada. Gradativamente, houve
uma estruturacdo interna e um planejamento sobre
a atividade internacional da empresa. A importacdo
veio posteriormente e rapidamente alcancou grande
representatividade, pois além de rentabilidade,
proporcionou um mix de produtos mais completo.
Em 2019, além da exportacdo e importacdo, a
empresa instalou um escritério da Holding em Miami,
nos Estados Unidos. Os principais mercados de
atuacdo sdo Paraguai, Estados Unidos, Panama e
Bolivia; justificados pela proximidade com o Brasil,
em termos culturais e geograficos. “Por se tratar de
um produto de baixo valor agregado, o frete incide
significativamente sobre o custo final do produto,

facilitando sua comercializagGo em paises mais
proximos geograficamente; e, aquele, pois ndo sGo
necessdrias  adaptagbes culturais no produto
exportado” (Diretor A).

Em relagdo ao IDE, o escritério de vendas em
Miami tem o objetivo de aumentar as vendas ao
exterior e alcancar um envolvimento maior com o
consumidor final. A firma entende que os Estados
Unidos é um grande mercado consumidor, onde, até
o0 momento, sé exportou via private label,ou seja,
com a marca de terceiros. Com esta nova estratégia,
a empresa busca realizar operacdes diretas,
chegando ao ponto de venda no pais destino com
marca propria e preco mais competitivo. Vale
ressaltar que a decisdo pelo IDE se deu de forma
tardia, visto que ocorreu somente apds 40 anos do
inicio das exportacdes. Como relatado pelo Diretor A,
a exportacdo foi por muito tempo tratada apenas
como “mais uma venda”, demonstrando pouco
engajamento e comprometimento com o exterior.

Em relacdo a escolha dos Estados Unidos para o
IED, “o pais tem o maior mercado em termos de PIB,
legislagdo simplificada e tributacéo favordvel, sendo
atrativo em termos de tamanho e potencial de
crescimento” (Diretor A). E importante ressaltar que
a firma optou por Miami, onde hd uma proximidade
latina, ndo identificada nas demais regides, como
também presenca consideravel de brasileiros, que
facilita a entrada de outras empresas brasileiras e
reduz a percepcdo de risco.

Para o Gerente A, o futuro prevé um aumento na
participacdo do mercado internacional: “a empresa
estd concentrada na operagdo dos Estados Unidos, se
trata de um projeto continuo. A estratégia pode ser
adaptada e expandida para outros mercados, caso
identificado uma oportunidade internacional”.

4. 1. 2. Percepgdo de risco

Percebe-se a perspectiva de longo prazo da
empresa e a preocupagdo com o patrimbnio
construido conforme argumentam os autores Dou et
al.(2019); Denicolai et al.(2019) e Lude & Prigl
(2019). A firma investe em pesquisas e feiras
internacionais para acompanhar tendéncias e
garantir a manutencdao do bom desempenho
organizacional. Os entrevistados relatam que o
Gerente A faz parte da grande familia da empresa,
pois carrega consigo quase 30 anos de casa. Desta
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forma, o Diretor A atua mais no conselho do grupo,
estabelecendo a orientacdo e diretrizes para a
empresa, comandando todas as empresas do grupo.

Em relacdo a exposi¢do ao risco, o Diretor A relata:
“[...] o nosso pessoal ja estd acostumado a mudanga.
NGs costumamos dizer: assumimos qualquer risco,
desde que muito bem dimensionado”. Ele explica que
em determinadas ac¢Ges ha uma resisténcia inicial;
porém quando os colaboradores veem o
comprometimento da empresa para com o projeto,
hd o engajamento de todos do grupo. Por isso, busca-
se a transparéncia com as estratégias tracadas e
transmitindo a visdo do negdcio alinhando-se aos
achados de Pearson et al., 2008. Percebe-se que as
novas estratégias sdo elaboradas, novos projetos
iniciados, porém sdo estudados pela direcdo da
empresa, independentemente do tempo que levara
para a tomada da decisdo. Um exemplo é o IDE
realizado apds 40 anos do inicio da exportagdo. O
comportamento inovador de certa forma, tem se
restringido ao mercado interno e, em termos de
internacionalizacdo, a percepcdo de risco ainda
influencia consideravelmente as estratégias.

4.2. Empresa B

A Empresa B encontra-se na segunda geragao
familiar e o patriarca ja fez a sucessdo para seus cinco
filhos. Existe um conselho na empresa formado pelos
socios (os cinco irmdos da familia) e o Direto
Executivo (membro ndo-familiar), que se reldne para
acompanhamento do planejamento estratégico,
avaliacdo de resultados e tomada de decisdo. Dentre
os socios, dois trabalham ativamente na empresa,
enquanto os outros trés irmaos participam apenas
como membros do conselho administrativo. As
decisBes organizacionais sao tomadas em consenso,
visando uma administracdo transparente, tanto para
os diretores quanto para os socios.

4. 2. 1. Processo de Internacionaliza¢do

Iniciou seu processo de internacionalizacdo em
2007 por meio da importacdo, para complementar o
mix de produtos com custos inferiores a producdo
interna. A firma adequou-se com éxito a estratégia de
importacdo e logrou um aumento considerdvel do
volume de vendas. Além disso, de forma esporadica
e sem estruturacao interna, ocorria a exportagao
para paises vizinhos. Em 2019, além da exportacdo e

importacgdo, a firma construi uma fabrica no Paraguai
por meio de greenfiled, ou seja, comegando um
empreendimento do zero.

A atuacdo internacional se concentra na América
Latina e os trés principais paises das exportaces sdo
Col6bmbia, Paraguai e Uruguai. O destaque da regido
é entendido como “oportunidades de mercado, visto
que ao participar de feiras, identificou-se nesses
mercados um maior interesse pelos produtos e
competitividade em precos” (Diretor B). Ainda,
questdes  logisticas,  culturais e  barreiras
alfandegdrias mais favordveis em relacdo a outros
paises afetam positivamente para o destaque latino
americano. A decisdo pelo IDE se deu em um
momento de crise econdmica e dificuldades cambiais
oriundas do grande volume de produtos importados.
A instalagdo da fdbrica veio com a intenc¢do de
substituir um dos mix de produtos importados por
producdo prépria, diminuindo os custos da cadeia e
internalizando o processo. Em 2019 a subsididria
exportou para o Brasil e para outros paises da
Ameérica do Sul.

Vale ressaltar que a decisdo pela estratégia de
greenfield se deu em um momento de mercado
desfavoravel e de crise, quando os gestores
possivelmente estariam dispostos a aceitar niveis
mais elevados de risco, buscando a recuperacdo do
negdcio (Lude & Priigl, 2019). Além disso, percebe-se
que o modo de entrada escolhido proporciona a
empresa maior controle sobre o processo de
internacionalizacdo (Hollensen, 2017). No momento
de estabelecer a unidade no exterior, as principais
dificuldades deram-se no inicio do processo
(Centeno-Caffarena & Bocatto, 2006) e seus gestores
preocupavam-se sobre como manteriam o controle
das atividades a partir do Brasil (Denicolai et al., 2019;
Goede et al., 2017). Outro obstaculo foi a obtengdo
do capital para instalacgdo da subsididria.
Considerando a aversao ao risco, a empresa opta por
acumular capital proprio para realizar investimentos
(Denicolai et al., 2019). Uma vez instalada, houve um
tempo de adaptacdo com o método de trabalho do
Paraguai, devido as diferencas culturais, de
administracdo e contabilidade. O Diretor B explica
que “o envolvimento gradativo foi bem-vindo para
que a organizacdo pudesse aprender e crescer de
maneira solida evitando demasiada exposicdo ao
risco”. Em 2019, a subsididria contava com um
funcionario expatriado do Brasil e cerca de 50 locais.
O fato de ter uma pessoa que foi treinada no Brasil é
importante para manutencdo da cultura e
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metodologia de trabalho. Além disso, o Executivo B
viagja a cada duas semanas para o Paraguai,
acompanhando a operacgdo. “A gestéio no exterior é
um ponto desafiador para a empresa e, ser o
encarregado por acompanhar a subsididria e passar a
realidade aos sdcios da firma, é uma grande
responsabilidade” (Executivo B).

Quanto a escolha do Paraguai, o pais apresenta
trés grandes vantagens: questBes trabalhistas,
simplificacdo e diminuicdo de impostos e economia
de energia. Tais caracteristicas proporcionam a
vantagem competitiva necessdria para que a
empresa possa disputar com grandes players
internacionais, como a China, aproveitando o Sistema
Maquila disponibilizado pelo governo paraguaio. O
Executivo B relata que, quando houve o projeto para
instalacdo de uma subsididria no exterior, pensou-se
na China. Porém, tanto a distancia cultural quanto a
geografica influenciaram de forma negativa esta
avaliacdo. Assim, a empresa optou por um pais que
apresenta similaridades com o Brasil, desde o idioma,
regulamentacdes, até a propria proximidade
territorial; além do programa de beneficios do
Sistema Magquila.

O Diretor B destaca: “a internacionalizacéo foi um
passo importante para reduzirmos o0s custos e
aumentar a lucratividade. Vale a pena, vamos
continuar”. O Executivo B destaca que o potencial de
crescimento da planta no Paraguai ja estd acima do
da matriz, tanto em tamanho quanto em
faturamento: “a internacionalizagdo é um caminho
sem volta para a empresa” (Executivo B). A empresa
esta se expandindo ao exterior de maneira gradativa
(Gallo & Pont, 1996; Graves & Thomas, 2004) e seus
planos para o futuro sdo aumentar a representacao
internacional. No entanto, por ora ndo ha pretensdo
de outras formas de investimento no exterior, visto
gue ndo haveria estrutura administrativa e financeira
para tal. A empresa aposta no potencial de expansao
da subsididria no Paraguai, assim como no
crescimento da matriz no Brasil.

4. 2. 2. Percepgdo de risco

Por meio da andlise, percebeu-se a perspectiva de
longo prazo da empresa (Habbershon & Williams,
1999; Dou et al.,, 2019; Lude & Prlgl, 2019) e a
preocupacdo  para manutencdo da  saude
organizacional e do patrimonio familiar (Goede et al.,
2017; Panicker et al., 2019). Corroborando com a

afirmacdo de Denicolai et al. (2019) de que a posse
familiar é percebida como uma maneira de protecdo,
o Diretor B comenta: “é uma grande responsabilidade
ser um dos gestores a frente da empresa; trata-se de
um compromisso assumido perante aos demais
familiares, pois sua familia depende do sucesso e da
rentabilidade do negdcio”. Ainda, vé-se um senso de
pertencimento dos colaboradores para com a
empresa, visto que a empresa preza pelo bem-estar
e alta fidelidade por parte dos colaboradores (Frank
et al, 2016). O patriarca da familia iniciou o
empreendimento e atualmente acompanha como
membro consultivo, visto que ja fez a sucessdo para
seus cinco filhos. Seu exemplo de humildade e forca
de vontade inspira a segunda geracdo na busca pelo
crescimento e perpetuacdo de empresa familiar. O
Diretor B, filho do fundador, salienta: “Estamos
trabalhando para ter esta unido familiar e perpetuar
a geracdo futura. E um trabalho lento, mas estamos
no caminho”. Nos primeiros anos de empresa, havia
mais membros da familia trabalhando na firma;
muitos, inclusive, sem formacdo académica ou
experiéncia na area, o que dificultava a administracdo
da empresa. O Diretor B conta que foi preciso afastar
alguns familiares sem qualificacdo visando a saude do
negdcio. Segundo ele, as dificuldades eram maiores
quando havia maior numero de familiares na
empresa. Por outro lado, hoje se estd buscando uma
maior organizagao corporativa, com regras e
diretrizes para as futuras geracdes. Os sdcios
percebem que é necessario um planejamento para a
continuidade da empresa em longo prazo, ou seja,
voltar atengdo para a preparagao de pessoas visando
0 préximo processo de sucessdo. Além de estarem
mais integrados com o acompanhamento e
estratégias da empresa, por meio do sistema de
governanga corporativa, implementado hd cerca de
dois anos.

Em relagdo a exposicdo ao risco, o Diretor B
explica que a tomada de decisdo é compartilhada
pelo conselho, deixando todos os envolvidos cientes
das estratégias. E perceptivel a preocupacdo com as
decisdes de alta exposicdo ao risco, uma vez que
afeta ndo somente a salde da empresa, como
também a vida pessoal de cada um dos familiares. O
Executivo B relata: “[...] participando ativamente
junto as decisGes dos sécios, claro, por ser uma
empresa familiar, existem varias restricées, ou
cuidados extras, para com o patriménio da empresa”.
Faz-se necessario expor de maneira detalhada todo e
qualguer trabalho desenvolvido, investimento ou
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estratégia futura. Tomando como exemplo a decisdao
pela instalagdo da subsidiaria no Paraguai, a aversao
ao risco era bastante elevada quando o pré-projeto
foiapresentado. O Executivo B conta que foi um susto
para os socios e que houve um longo processo de
maturacdo; com explicacBes, inUmeras reunides,
apresentacGes de cases de sucesso, até chegar ao
consenso de que valeria a pena o risco do IDE. Para o
Diretor B, é uma grande responsabilidade ser um dos
gestores a frente da empresa; trata-se de um
compromisso assumido perante aos demais
familiares, pois sua familia depende do sucesso e da
rentabilidade do negdcio (Denicolai et. al, 2019).

4. 3. Andlise conjunta dos casos e proposigoes

Tanto a Empresa A quanto a empresa B
apresentam aspectos significativos do fator
familiness, como orientacdo em longo prazo (Dou et
al., 2019; Denicolai et al., 2019; Lude & Prigl, 2019) e
forte vinculo dos colaboradores com a empresa
(Alvares, 2003; Frank et al., 2016). Percebe-se,
especialmente na Empresa A, a valorizacdo do
desenvolvimento dos colaboradores, visto que a
empresa tem um programa interno voltado a geracao
dos futuros executivos. Ja na Empresa B, tém-se em
destague o senso de pertencimento e o
envolvimento entre os membros da familia e a
empresa (Cano-Rubio et al., 2016). Os dados indicam
alta dependéncia da familia na empresa, pois as
decisBes organizacionais refletem diretamente na
vida pessoal dos membros. Assim, os gestores
carregam consigo um senso de responsabilidade
elevado em suas ac¢des e a firma preocupa-se em
atender as necessidades da familia (Denicolai et al,,
2019). Ja na Empresa A, embora ndo haja membros
da familia na empresa além do diretor, os amigos do
proprietdrio acabam fazendo este papel e dando
continuidade do senso de pertencimento e
propriedade.

Na empresa B, viu-se que as decisGes sdo
compartilhadas e hd o consentimento de todos os
sécios antes de se assumir qualquer risco (Chu, 2011;
Santulli et al., 2019). O fator de propriedade se da de
forma distinta na Empresa A, visto o forte vinculo
interpessoal dos executivos na empresa, que sdo
amigos de infancia do Diretor A. Esta caracteristica
mantém o aspecto familiness e percepcdo de risco
elevados e favorece um lento processo de
internacionalizacdo.

Os dados sugerem uma resisténcia de ambas as
firmas a recursos externos (Graves & Thomas, 2004),
tais como fundos externos de investimento (Gomez-
Mejia et al., 2010; Denicolai et al.,, 2019). Como
evidenciado pela Empresa B, este aspecto dificultou
o investimento estrangeiro, visto que ele se deu
unicamente com recursos proprios. Em relacdo ao
processo de internacionalizacdo, os dados apontam
um envolvimento gradual (Gallo & Pont, 1996; Graves
& Thomas, 2004), tanto em termos de estratégias
quanto em paises-alvo. Desta forma, as empresas
aumentaram seu grau de comprometimento na
medida em que adquiriram confianca internacional e
aprendizado com suas proprias experiéncias
(Johanson & Vahlne, 1977).

Embora o primeiro contato com o exterior tenha
sido por meio de exportacdo e importacdo, modos de
menor comprometimento e risco, no momento da
decisdo por uma estratégia mais avancada, optou-se
pelo greenfield. Trata-se de um modo de entrada de
maior autonomia e envolvimento com o pais destino,
pois internaliza as etapas e detém o controle do
processo (Hollensen, 2017). Percebe-se também que
as empresas ndo utilizam de redes de contato no
exterior em suas estratégias de internacionalizacdo
(Graves & Thomas, 2004), possivelmente com a
intencdo de manter a gestdo centralizada e de se
expor menos a terceiros. Outro aspecto de
internalizacdo € que ambas possuem no exterior um
funciondrio de confianca expatriado do Brasil,
responsavel por realizar a comunicacdo com a matriz.
E necessario destacar a diferenca de tempo para o
IDE. Enquanto na Empresa B ocorreu apds cerca de
10 anos do inicio da internacionalizagdo, na Empresa
A tardou mais de 40 anos para que se tomasse uma
estratégia de maior risco e comprometimento com o
exterior.

Em relagdo aos determinantes de localizagdo, ha
na exportagdo uma concentragdo de mercados na
América Latina, em grande parte devido a
proximidade cultural e geografica (Hutzschenreuter
et al.,, 2015; Hernandez et al., 2017). As empresas
também consideram a questdo da cultura na escolha
do mercado estrangeiro. A similaridade cultural
facilita a relacdo comercial (Ferreira & Falcdo, 2019),
pois aproximam caracteristicas de consumo e de
mercado para maior aceitacdo dos produtos e/ou
servicos no pais destino. Na Empresa B, quando se
decidiu pelo investimento no exterior, foi cogitado o
mercado chinés, porém o aspecto das distancias
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existentes entre os paises foi determinante para que
se optasse pelo Paraguai.

Percebe-se que as decisdes das empresas sdo
influenciadas pelos proprios objetivos estratégicos. A
Empresa A, por exemplo, almejava estar presente no
exterior com maior comprometimento para
aumentar sua participacdo no cendrio internacional.
Assim, optou pelos Estados Unidos por possuir
indicadores econdmicos elevados e com grande
potencial de crescimento para a firma, especialmente
Miami pela proximidade. Ja a Empresa B, buscava
reducdo de custos e se estabeleceu no Paraguai, por
proporcionar principalmente o Sistema Maquila.
Percebe-se que as decisdes estratégicas se alinham

2. Percepgéo

R ——— - - - Objetivos - -
estratégicos

com as oportunidades de mercado identificadas
pelas empresas e com os objetivos tracados por elas.

O Quadro 1 apresenta as principais categorias
analisadas e os principais resultados encontrados nos
casos analisados

Tendo em vista o exposto, os dados sugerem
convergéncia com o framework tedrico apresentado.
No entanto, embora o framework se confirme, o
estudo sugere a presenca de dois aspectos que
afetam esta relacdo: objetivos estratégicos e
operacionalizacdo por ndo familiar; além da conexao
direta e mutua entre familiness e propriedade. Na
figura 2, pode-se observar as consideracGes do
modelo empirico com base nos casos.

3. Internacio-

de Risco

Figura 2. Modelo Empirico

Como exposto no framework tedrico (Figura 1),
guanto mais familiness e propriedade, maior é a
percepcdo de risco e, como consequéncia, menor sua
internacionalizacdo. Todavia, acrescentam-se os
objetivos estratégicos e operacionalizacdo por nado
familiar. O primeiro aspecto diz respeito as préprias
metas das empresas e oportunidades de mercado. A
identificacdo de um objetivo estratégico sélido e
claro influencia o processo de internacionalizacdo,
podendo se sobressair ante a percepc¢ao de risco.

Ja em relagdo ao segundo aspecto, as empresas
possuem gestores a frente da estratégia
internacional que ndo sdo membros da familia. Esta
caracteristica de certa forma reduz o grau de
propriedade na organizagdo e contribui para
intensificar a internacionalizagdo; como ilustrado nas
linhas em vermelho do modelo empirico. O
comportamento destes executivos é primordial para

------- + Operacionalizacéo - - - - - =
+ por néo familiar--------- > —

\ nalizacéo

'
v
— -

atenuar a percepc¢do de risco oriunda da protecdo
familiar e conduzir a firma para estratégias de maior
envolvimento internacional. Todavia, a linha azul
mostra que o aspecto familiness ainda é intenso a
ponto de ser transferido a operacionalizagcdo por nao-
familiar. Estes profissionais sentem que suas decisdes
afetam diretamente os membros da familia; logo,
administram com elevado senso de responsabilidade,
reportando toda e qualquer acdo estratégica a
familia; aspecto que pode ser uma barreira para a
internacionalizacdo.

Sendo assim, as proposi¢cSes finais deste estudo
sao:

Proposicdo Final 1. A presenca de profissionais
externos a familia reduz o grau de propriedade e
contribui para intensificar a internacionalizacéo da
empresa familiar.
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Proposicdo Final 2. O elevado grau de familiness,
diminui o efeito da influéncia do profissional externo
e a internacionalizagdo.

Proposicdo Final 3. A elevada conexdo entre
objetivos estratégicos e a internacionalizagdo,
diminui o efeito negativo da percepg¢éo de risco.

Conclusdo

As  proposicBes  tedricas  conduziram o
direcionamento desta pesquisa, demonstrando que
familiness e  propriedade  proporcionam 0
entendimento do risco e reduz o grau e o escopo de
internacionalizacdo nas EFS. Assim, com base nos
casos apresentados, elaborou-se um modelo
empirico e observou-se convergéncia com o modelo
tedrico. Identificaram-se duas categorias adicionais
gue influenciam a internacionalizacdo das empresas
familiares estudadas: objetivos estratégicos e
operacionalizacdo por ndo familiar.

Infere-se  que o risco ndo impede a
internacionalizacdo das firmas, porém contribui para
que aconteca em areas geograficas proximas,
numero limitado de paises e por meio de estratégias
de internalizacdo de menor risco e maior controle.

Mesmo com a presenga de gestores externos, o
fator familiness é intenso a ponto de seu efeito ser
transferido para a operacionalizagdo por ndo-
familiar. Desta forma, os profissionais externos
absorvem a pressdao familiar e administram com
elevado senso de responsabilidade. Embora haja
menor propriedade familiar pela presenca do
profissional externo, tal influéncia se reflete na
elevada percepcdo de risco, podendo ser uma
barreira a internacionalizagdo. Portanto, para que o
papel de um profissional externo a familia a frente do
comércio exterior seja positivo, é preciso garantir a
ndo transferéncia de fortes caracteristicas de
familiness.

A partir da analise dessa pesquisa verificou-se
ainda a importancia de ter objetivos claros e sélidos
na estratégia internacional (Magnani, Zucchella &
Floriani, 2018). Desta forma, quando identificado
oportunidades de mercado que vdo ao encontro ao
objetivo estratégico da empresa familiar, a percepc¢ao
de risco tende a influenciar menos o processo de
internacionalizacdo.

Como contribuicdo empirica para as EFs, esses
resultados demonstram ndo sé como a percepc¢do do
risco pode influenciar as oportunidades estratégicas
para aumentar a rentabilidade organizacional, como
também a relevancia do gestor ndo-familiar em uma
EF. Ainda, EF com objetivos estratégicos claros, pode
minimizar os efeitos de familiness e ter uma
internacionalizacdo mais efetiva. Para outras
empresas familiares, este estudo apresenta a
relevancia da participacdo de gestores ndo-familiares
na execucdo das estratégias de internacionalizacdo.
Gestores nao-familiares, com o passar do tempo,
incorporam o familiness, incorporando o cuidado
com os bens familiares e ao mesmo tempo reduzindo
a aversdo ao risco.

Apesar do numero de casos estudados ser
considerado baixo, o objetivo desta pesquisa ndo foi
a diversidade de casos e sim a consisténcia das
entrevistas, o alinhamento com os dados secundarios
e a diversificacdo de entrevistas, de modo a permitir
um conhecimento adequado sobre o0s casos.
Portanto, a limitacdo estd na diversidade das
categorias analisadas. Sabe-se que outras categorias
podem influenciar o processo de internacionalizacgdo.
PropGe-se, como sugestdo para futuras pesquisas,
expandir a presente andlise para empresas de
diferentes segmentos e paises de origem, a fim de
verificar diferencas e similaridades com o modelo
empirico apresentado. Considera-se relevante, ainda,
realizar este estudo simultaneamente com EFs e ndo-
familiares, visto que proporcionaria riqueza na
analise e comparacdo entre as distintas categorias de
analise.
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Objective: This study aims to understand how risk perception affects the
internationalization process in family businesses.

Method: This article presents a qualitative approach and uses the case study
strategy. Semi-structured interviews were carried out with family and non-
family managers of two family businesses.

Main results: Convergence between theoretical and empirical models is
identified with the complementarity of two new categories of analysis in the
empirical model, strategic objectives and operationalization by non-family
members, which influence the relationship and can result in a greater or lesser
degree of internationalization.

Relevance/Originality: The perception of risk is an important aspect in the
internationalization of family businesses from emerging countries and it is
necessary to intensify studies that analyze its effects on international strategies.
This study presents the influence of two categories that proved to be relevant
to the internationalization process of FBs, in addition to the effects already seen
in the literature, the strategic objectives and operationalization by non-family
members.

Contributions: This study contributes to the insertion of strategic objectives and
the presence of a manager external to the family in the face of
internationalization, which mitigate the perception of risk and contribute to
strategies of greater international involvement. When found the familiness
between managers of the cases studied, it was realized a capacity of same
transfer this value to non-family members. On the other hand, family
businesses can, through the connections established, reevaluate their
strategies in order to obtain better results in internationalization.
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Objetivo: Este estudio tiene como objetivo comprender como la
percepcién de riesgo afecta el proceso de internacionalizacién en las
empresas familiares (EF).

Método: Este articulo presenta un enfoque cualitativo y utiliza la estrategia
de estudio de caso. Se realizaron entrevistas semiestructuradas con
directivos familiares y no familiares de dos empresas familiares.

Resultados principales: Se identifica la convergencia entre modelos
tedricos y empiricos con la complementariedad de dos nuevas categorias
de andlisis en el modelo empirico, objetivos estratégicos vy
operacionalizacion por no familiares, que influyen en la relacién y pueden
resultar en un mayor o menor grado de internacionalizacién.

Relevancia / originalidad: La percepcién del riesgo es un aspecto
importante en la internacionalizaciéon de las empresas familiares de paises
emergentes y es necesario intensificar los estudios que analicen sus
efectos en las estrategias internacionales. Este estudio presenta la
influencia de dos categorias que resultaron relevantes para el proceso de
internacionalizacion de las EF, ademas de los efectos ya vistos en la
literatura, los objetivos estratégicos y la operacionalizacién por no
familiares.

Aportes tedrico-metodoldgicos: Este estudio contribuye a la insercién de
objetivos estratégicos y la presencia de un directivo fuera de la familia de
cara a la internacionalizacion, lo que mitiga la percepcion de riesgo y
contribuye a estrategias de mayor implicacién internacional. Cuando se
verifico la familiaridad entre los gestores de los casos estudiados, se notd
la capacidad de los mismos para traspasar este valor a los no familiares.
Estos aspectos pueden convertirse en una barrera para la
internacionalizacion. Por otro lado, las empresas familiares pueden, a
través de vinculos establecidos, reevaluar sus estrategias para obtener
mejores resultados en la internacionalizacion
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Apéndice 1: Protocolo de Entrevistas

PETEUMTES

Base Teorica

ALTores

izl & hoje a geragdo responsavel
pelz gestio da empresa?

Pericdo de transigdo pode acamretsr em uma ruptura nos negdcics [/ Apenas
12% dos empreendimentos familizres chegam a terceira geracio / Sucessio em
EF &€ positive para o desempenhc; une sxperiéncia & expertize de antigas
geracoes, com conhedmento & perspectivas rencvadas de novos membros f
Geragies preparadas & capacitadas para assumir @ emprasa da familia.

[Alayo, Mazeda,  turralde, &
Arzubizgs.  2019;  Arzubizgs;
Maseda & lturrskde, 2019; Pwc,
2017).

& familia s& preocups com 3
continuidade do negdco? Ha a
intengdo de gue as seguintes
geraches sigem com @ emprasa da
familia?

&lto grau de kongevidade / Orienmcdo em longo prazo & uma vantsgem pars &
EF.

[benicolal, Hagen, Zucchella, &
Dudinskaya, 2019; Gallo & Paont,
1006; Lude & Prigl, 2010).

Bdanter @ empresz em posse da
familia & um cbjetivo importantes
pars 8 empresa?

O alto percentual de propriedade na firma relaciona-se com maior motivacio &
envolvimento por parte da familiz / Posse familiar = uma maneira de protegdo;
preservando a reputagdo & @ imagem, controla intarno / Firmas com melhor
desempenhc no mercade exterior guande @ concentragdc de propriedade
familiar & bastante dispersoc ou concentrado em uma pessoa J Less Family is
mare = desempenha internacional melhora guande @ propriedade da familia &
meanar.

[Denicolai et. al.. 2010%; santulli,
Torchia, Calabro, & Galucc, 2019;
Zahra, 2003).

O gue @ empresa significa para
voos? [Senso de pertencimento,
significado pessoal, lago
emocicnal, nome da familiz ligado
20 da Bmpresa & vice versa)

Familiness = ervalviments familiar, essénda e identidade de EF. / Represents
um senso de pertencimento do negécio para com a familia, e vice-versa;
recursos diferenciados.

[Cano-Rubio, Fuentes-Lombardo,
Hemandez-Ortiz,. & wallejo-
Martos, 2016; Habbershon &
williams, 1999; Siss & Weismeiar-
Sammer, 2013},

Como vocE percebe 3 conexdo da
empress com cs colaboradores &
comos clientes de forma geral? Ha
uma imagam pasitiva?

Alto grau de confisbilidade nos negocics - percebido por clientes &
colaboradores § valores fortes, preocupagso com o legado construide; lealdade
entre funcignarigs / Sentimento de pertenciments e expectativa de fidelidade
dos colaborades / Imzgem ligada a familia — preoccupacio em manté-la positive
/ Busca por relagdes solidas com clientes e fornecadaores.

[Alvares, 2003; Lede B Prigl
2019; Pwc, 2018].
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Ma sua percepgEo, a familia esta
asbertz  pars novas gstrategias  da
empresa, cu ha resistenca?

EF tende a se diversificar menos do gue a n3o familiar / Resistencia a
mudanga / Cenario positivo = EF evitam decistes estratégicas arriscadas,
visando manutencac do seu desempenho no longo prazo, protegac
patrimanic e rigueza acumulada [/ Cenaric desfzvoravel e de crise =
gestores dispostos @ aCeitar niveis mais altos de risco, buscando

\Gormez-Mejiz; Makri & Kintana,
2000; Lde & Prugl, 2019:; Zahra,
201E).

Como Surgiu o projeto da expansio a
mercados internacicnais?

reCupEracan 4o negacia.
Processo de internacionalizags
familizres.

iniciado mais tarde do que a= no

Ealle & Pont, 1906;
Thomas, 2004]).

Graves &

Qual foi o primeiro contato da
8mpresa com o exterior? Como se deu
asta ezoolha?

EF optam por paises de mencr distanda psiquica. Aumentando seu grau
de comprometimento e confianga na medida gue adguirem experienda.

iEalle & Pont, 1506;
Thomas, 2004]).

Graves &

Houve resisténcia da familia para o
inicio da internacionalizagio?

EF Menos propensas a se intemacionalizarem em comparagdo as nao
familiares.

|Graves & Thomas, 2004).

2aseado na sua experiéncia, woos pode
relatar quais foram  as  principais
dificuldades enfrentadas no inicio de
processs?

Pare EF a princip dificuldade & o inicic do processo  de

internacionalizagio.

\Centeno-Caffarena &  Booatio,
2006; Graves & Thomas, 2004).

Qual fol o primeire pals para onde 3
ampresa se expandiu & por gué?

Determirantes de localizagdo.

(bdzgnani; Zucchella & Flenani,

201E8).

em relagdo a dis@ndz geografica?
Woog percebe & preferéncia por parte
da empresa para palses mais proximos
geograficamente?

Incertezas no  processc  de  intermacionalizagdc aumen@m
proporcionalmente a distanda / Dismnciamento gecgrafico & uma forte
barreire frente ao comercic exterior, visto o alto custo de trensporie e
Izad time embutidos.

[Hernandez, Mieto, & Boellis, 2017;
Hutzschenreuter, Eleindienst, &

Langue, 2015; Kovacs, De Moraes
& De Oliveira, 2011).

Hoje em dia, quais 580 a5 operaghes
internacionais que & empresa possui?
Comg e deu esta escolha de
marcedos?

N30 somente as distEndss afetam a escolha dos pakes no processo de

internacionalizagio. Outros aspectos como o proprio plano estratégico da
firma & natureza do negdcio afetam.

\bdzanani et al., 2018).
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Ma medida em gue 3 empresa 3dguiriy
experiéncia, aumantou o nomero de
paises de atuagac? Por que?

Iniciglmente mercados de maor similaridade pares, postenormente,
projetar-se em paises de distanciamento superior / Comprometimanto
crescente e gradativo com a internacionalizag@e / Nao necessariamente a
internacionalizagdo se da de maneira gradual.

lohanson &  wahlne, 1877,
bdagnani et. al, 2018; welch &
Lugstarinen, 1988).

& emprasa Tem parcerias no exterior?
|Outras EMpresas, associagoes
industriais, agéncias governamentais,
aliangas internacionais)

Menes propensas a se envalverem em uma rede de contatos no exteror -
> relutantes ma busca por recursos externos, a0 se voltarem mais 3
internalizagio da empresa / Parcerias locais podem contribuir para a
diminuigdo das distancias entre o pais de origem & o de destino.

(Graves & Thomas, 2004).

Houve influéncia deste tipo de relagdo | Firmas s30 mais propensas & entrar em um mercado com maior distdncia | (Hermandez, Mieto, & Boellis,
no momento de escolher os mercades | institucional positiva (grau institucional mais elevado em relagdc ac de | 2017).
no extenor? origem) = ambiente mais seguro pars o= negocics. / Menos propensas 3

investir nagqueles com maiores distdncias institucionais negativas (aumenta

o grau de incerteza da operagaal.
Ccomo & hoje o cendric politico & | O desempenho de EFs se destaca em um ambiente de menor grau de | (Hemandez, MNieto, & Boellis,
econdmico dos paises de atuagdo da | institucionslidade, pois este se toma mais  propicic para o | 2017).

empresa? (Se ha incentivos, apoio,
realidade institucicnal)

desenvalvimento de redes informais.

Ma suz opinido, o fato de ser uma
empresa familiar, faz com que =l3 523
mais conserdador &I SuAs
estrateégias? ([Como o risco e
manifesta nas decisdes estratégicas da
empresa?]

Preservar a rigueza socicemocicnzl da empresa influencia 3 tomada de
decises das EFs / Adversa ao risco.

lcentano-Caffarena &  Bocatto,
2006; Gomez-Mejia et al, 2010;
Graves & Thomas, 2004).

Ha a preocupacao por parte da familia
de pgarandr @ scbrevivéncia da
eMpresa para as proximas geraghes?
520 @ fTaz agr de forma menos
arriscada?

Postura mais cautelosa, pois, buscam diminuigao de riscos e protecao de
um legado construide e ndo exposigdo ac risco / A aversao a0 risco 3 SEW
tem prioridade scbre 3 avers3o as perdas financeiras.

(2ahra, 2018).
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Bazesdo ma sus experigncia, a familia
vé recursos  externos [como
financiamento, cargos de  Z=réncia
ocupados por ndo membros da familia)
COMo UMa 2meaga’

Fesisténciz para recursos externos @ um dificultador. EF relutante pars
finznciamento & contratagies externas pela ameags de perda do controle.

[Denicolai
Mejiz =t al,
Thomas, 2004].

et &l 201%; Gomez-
2000 Graves E

Cu had uma posturs empresndedora da
empresa que a fzz sgr de forma
inovadaora e dindmica?

Tomada de riscos por parte dos empresndedores € uma importants
carscteristica na EF / Capacidade de se reinventar ao enfrentar mudancas
econdmicas / Postura empresndedera e dingmica / Destaque do papel do
empreendedor para identificagdo e exploragdo de oportunidades
internacionais.

[Buckley & Casson, 201%; Dhapak,
2018; Zzhra, 2018,
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Apéndice 2: Adicionais e relevantes cita¢Ges dos entrevistados
Empresa Familiness e Propriedade Percep¢do de Risco Internacionaliza¢do
“NG6s costumamos dizer que ndo somos uma | “Sobre o IDE: Existe uma resisténcia inicial. Mas o nosso | Sobre concentracdo de vendas na América Latina: “[...] se
empresa familiar, somos uma empresa de | pessoal jd estd acostumado @ mudanga. NOs costumamos | trata de um produto que, ao ser transportado, ele gera um
muitas familias. Porque nos privilegiamos a | dizer: assumimos qualquer risco, desde que muito bem | grande volume e um baixo valor agregado, entdo o frete
entrada de pessoas que sejam ligadas a | dimensionado. E 0 nosso pessoal no comego era: puxa | acaba incidindo muito sobre o custo final do produto para o
familiares de membros do time. [...]”. Diretor | vida, mas vai funcionar? [...] E interessante que as pessoas | consumidor. Como os fretes dentro da América Latina eles
A quando vocé faz alguma coisa, no comego ficam assim, | sGo mais baratos, vocé acaba tendo uma competitividade
A “I...] nds acreditamos que a célula base é a depois ‘desnegam’. Agora, se vocé so fala, ai a resisténcia | maior dentro desses paises.” Gerente A

familia. Nés temos hoje nos nossos quadros | fica.” Diretor A “Os critérios para entrar em um novo negocio ou em outro
praticamente avo, pai e filho, trabalhando | “Ndo é fdcil. Mas ndo sdo dificuldades sdo aprendizados. | tipo de produto, é o seguinte, o mercado tem que ser
dentro das empresas, e as vezes no mesmo | Ndo existem problemas, existem oportunidades ndo | atrativo o suficiente em tamanho e potencial de
setor. ”Diretor A trabalhadas. E uma forma de enfoque. A grande chave é | crescimento. ”Diretor A
“A formacdo de pessoas é a parte que mais | fazer disso um projeto de todos e a possibilidade de todos | « escolha pelos Estados Unidos veio devido ao maior PIB e
olhamos. Vocé quer uma empresa? Forme um | Créscermos juntos. Outra coisa que nos chamou a aten¢do | g partir dali vocé consegue fazer mil coisas. Maior mercado,
time. Esta é a esséncia. As pessoas é o nosso | € que ”55’ _VOCé ndo estiver junto no mercado, vocé ndo legislagcdo mais simples, tributacdo favordvel.” Diretor A
maior patriménio. "Diretor A cresce”. Diretor A “Tudo depende de identificar um potencial de mercado,
“Falando em empresa familiar, ela tem um | “NOs estamos dispostos e jd decidimos isso, que nos | yigpilidade, rentabilidade. Isso é uma coisa que o Diretor A
pouco desta caracteristica de ‘vamos olhar | Yamos para o mundo. Porque nds queremos as | sempre deixa claro, visar rentabilidade da operacdo. Néo
para o nosso pessoal, vamos valorizar o nosso | Oportunidades que o mundo oferece. E também sabemos | jystifica montar uma distribuidora no Paraguai, pois 1d jé
pessoal’, 0 que s vezes ndo acontece em | SObre a concorréncia a nivel mundial. Quando existe isso, | tenho 4 distribuidores e eu vendo muito bem. Mas se eu
grandes corporacbes onde vocé busca no | NOS temos a chance de aprimoramento. Isto € muito | igentificar que na Europa, Chile, Colémbia, existe um
mercado, uma pessoa pronta, ou vai comprar | importante para qualquer empresa e nds chamamos de se | mercado e eu ndo estou conseguindo por meio dos players
este conhecimento, esta informacdo de | internacionalizar. A internacionalizagdo € para nds | ocajs fazer a insercdo dos meus produtos, podemos sim
outros profissionais. Hd o estimulo aqui de se | importante porque além de tudo vocé aprende e cria | qygliar possibilidades de criar uma estrutura fora.” Gerente
desenvolver internamente.” Gerente A classe mundial nos negdcios, nos servicos, nos produtos. | p

Entdo isso determinada qualidade. ”Diretor A

“A gente tem uma coisa que é ‘vai ld e faz’. Nem tudo que

a gente lanca estad certo, mas, botando em uma balanca a

gente acerta mais do que erra. ”. Gerente A

B “A  gente tem esta percepcdo (de | “Participando ativamente junto as decisGes com os socios, | Sobre o IDE: “Foi um passo importante para reduzirmos os

pertencimento). As pessoas que trabalham | claro, por ser uma empresa familiar, existem vdrias | custos, aumentar a lucratividade. Vale a pena, vamos
aqui, a maioria sempre elogia o ambiente, o | restri¢bes, ou cuidados extras, para com o patriménio da | continuar. ”Diretor B
trabalho, diz que fazem parte de uma familia, | empresa. [...] a averséo ao risco é evidente e a gente tem | «[ 1 quando analisamos as  possibilidades  de
percebemos uma uniéo. Isso sdo provas de | que desenvolver um trabalho muito detalhado, muito bem internacionalizacéo, de montar uma planta fora, pensamos
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que a empresa tem uma cultura mais préxima
com os funciondrios.” Executivo B

“Hd uma relagdo forte entre colaborador e a
empresa. [...] o trabalho feito com
credibilidade,  satisfagdo, animagdo, o
desempenho é outro. Temos a caracteristica
de valorizar os colaborados” Diretor B

“Houve um crescimento muito grande, uma
profissionalizagdo. Existe uma preocupagdo
com os irméos, com a familia. Precisamos
fazer esta empresa dar dinheiro, porque tem
sdcio que depende so daqui [...] ndo podemos
errar, precisamos fazer esta empresa dar
certo. ”Diretor B

“O pai nos cobra muito isso: “Montei uma
empresa, quero que vocés vdo bem, com
unido, sem brigas”. Estamos trabalhando
para ter esta unido familiar e perpetuar a
geracdo futura. E um trabalho lento, mas
estamos no caminho” Diretor B

“[...] no inicio muitos familiares atrapalhava
um pouco. Alguns tinham formagdo
académica, outros ndo tinham experiéncia
em nada. Chegou certo momento que
sentimos dificuldade na administragdo. Entdo
conversando com o pai, afastamos aqueles
que ndo estavam  preparados.  Eles
entenderam que foi uma decisdo acertada
para a empresa. Havia mais dificuldades
guando tinham mais membros da familia,
mais irm&os”. Diretor B

“Hoje eu fago esta ponte entre Brasil,
Paraguai. [...] poder passar esta realidade
para os socios, isso para mim é outra
responsabilidade que traz certa preocupagdo
e trabalho extra. "Executivo B

ilustrado de todo passo futuro, todo investimento, de toda
exposicdo ao risco, para que 0s sOcios aceitem ou
permitam que se tome determinada agdo. ” Executivo B

“A maior dificuldade foi o capital préprio. Fizemos uma
empresa no Paraguai com tdo pouco. [...] evitou-se um
custo maior, com capital de terceiros, para maior controle
da operagdo e expansdo gradual.” Diretor B

“Outra prova da aversdo ao risco é que a Empresa B ndo
gosta de tomar empréstimo. Preferem acumular capital e
fazer investimentos com capital proprio, do que se expor
demais ao risco. Entdo para mim jd é uma vitoria muito
grande eles terem conseguido captar esta ideia, esta
percepgdo de que realmente a subsididria no Paraguai é
uma oportunidade. “Diretor B

“Para os socios quando foi aberta esta possibilidade
(Paraguai), foi apresentado um pré-projeto, foi um susto,
ndo estavam preparados para isso. [...] eles pensavam, se
aqui ja temos a preocupacdo de ter dominio do que
acontece aqui, imagina como a gente vai controlar, ter
dominio, de algo que fica fora do alcance, em outro pais,
com outras regras, outras leis. “Executivo B

“Hoje posso dizer que eles estdo felizes com o
investimento, mas passou por um processo de maturacdo
muito grande, de explicagbes, de vdrias reunides,
apresentacbes de cases de sucesso, para que eles
chegassem ao consenso de “vai valer a pena, vamos
ariscar”. Isso eu vejo como uma coisa natural de empresa
familiar, esta aversdo ao risco, porque sempre vai falar um
irmdo para o outro, um pai para o filho, sempre um
parente para o outro e tem uma responsabilidade maior
de responder e correr o risco de fazer uma coisa errada e
prejudicar a relagdo familiar. Porque sai da relagdo
profissional para a relagéo familiar.” Executivo B

“Pela nossa estrutura, uma empresa de pequeno/médio
porte, pelo potencial, espago fisico que temos no
Paraguai, oportunidades de produtos. Hoje se pensa

inicialmente na China. Mas ai esta distdncia, diferenca,
tanto geogrdfica quanto cultural, pesou bastante na nossa
avaliagdo. Quando a gente soube dos beneficios do
Paraguai, que poderiam igualar os custos com a China,
claro que a distdncia geogrdfica e cultural, por ser uma
lingua mais préxima da nossa, foi o diferencial.” Executivo
B

“O foco maior foi pela economia tributdria, do ganho, da
diferenca do custo Brasil e do custo Paraguai. A energia %
do valor, a mdo de obra bem mais em conta e abundante. E
os beneficios de importacdo/exportacéo no MERCOSUL e,
principalmente, o que mais chamou a atenc¢do foi o projeto
Maaquila, que sé paga 1% de imposto naquilo que faturado,
e 10% sobre o lucro.” Diretor B

“Levou um tempo para nos adaptarmos com o método de
trabalho do Paraguai, administracdo, cultura. Foi
importante um crescimento gradativo para conhecer e
controlar a nova operagéo. Pois hd bastantes diferencas
administrativas e contdbeis. Crescimento gradativo foi
bem-vindo para aprendermos nesta caminhada. Para
depois crescermos solidos, com informagdo. " Diretor B
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“O Executivo B foi um dos grandes
desbravadores.  Papel  importantissimo.
“Como vamos reduzir custos? VVamos produzir
aqui, na China? Vamos produzir no Paraguai?
Vocés concordam? ” Entdo foi feito um
projeto e apresentado & familia. E um cara
que veste a camisa. " Diretor B

puramente em expansdo na planta do Paraguai. Porque
nds temos um leque de op¢des para explorar no Paraguai.
Para irmos a outro pais hoje ndo teriamos estrutura
administrativa, financeira, seria um passo longe hoje.
“Executivo B
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