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RESUMO

As pequenas e medias empresas (PMES) vém assumindo importancia crescente na
economia mundial, em um cenario de pressdes para uma competi¢ao global. Este trabalho tem
como objetivo analisar o uso de networks no processo de internacionalizacdo de PMEs. Para
tanto, foi realizada uma revisdo da literatura publicada sobre networks, buscando-se analisar
0s cenarios de aplicacdo, as motivacOes para a utilizacdo dessa estratégia e suas vantagens e
desvantagens. Foram consolidadas as informacfes secundarias de casos publicados sobre
PMEs latino-americanas que utilizaram networks para a entrada em mercados internacionais.
Como resultado, foram encontrados indicios do uso de networks na internacionalizacdo de
PMEs, podendo gerar vantagens e desvantagens para as empresas envolvidas. Também foi
observada a relevancia do papel dos gestores nas decisdes de expansdo internacional e na
formacdo de networks. Concluiu-se que o uso de networks vem demonstrando ser cada vez
mais valioso para as PMEs, em especial em paises em desenvolvimento como os paises da
América Latina.
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1 INTRODUCAO

Ha uma tendéncia na economia de se valorizarem as empresas grandes e de se
dizer que elas contribuem para a forca econdmica de um pais. As pequenas e médias empresas
(PMEs), nesse caso, acabavam tendo sua importancia diminuida e sdo marginalizadas
naqueles espacos do mercado ou intersticios da economia deixados livres pelas empresas
maiores, geralmente menos lucrativos.

Segundo Penrose (1980), o numero de pequenas e médias empresas ao longo dos
ultimos séculos tem se mantido relativamente estavel. Entretanto, tedricos como Coviello e
Munro (1995, 1997), Ghemawat e Ghadar (2000) e Cruz-Carreon (2007) ressaltam que esta
havendo um aumento na visibilidade e na importancia dada a esse tipo de empresas nas
ltimas duas décadas do século XX e inicio do século XXI. Coviello e Munro (1995)
argumentam ainda que o crescimento das pequenas e médias empresas é reconhecido como
fator crucial para o desenvolvimento econdémico de uma nacdo. Ao falar sobre o potencial do
poder econdmico das PMEs, Cruz-Carreon (2007) mostra que, em 2003, 99,8% dos
empreendimentos da Unido Européia eram relativos a pequenas e médias empresas. No
Brasil, a situacdo ndo é diferente: de acordo com o IBGE, existem 14,8 milhdes de micro e
pequenas empresas — 4,5 milhdes formais e 10,3 milhdes informais — que respondem por 28,7
milhdes de empregos e por 99,2% dos negdcios do pais (SEBRAE, 2008).

Além dessa questdo do crescimento da importancia e da visibilidade das PMEs,
observa-se ainda o crescimento do envolvimento dessas empresas nos negocios
internacionais. No Brasil, segundo fontes governamentais, a média anual de 9,1% de
crescimento das exportacGes brasileiras em grande parte pode ser atribuida as acdes de 10 mil
micro, pequenas e médias empresas brasileiras que exportam seus produtos (MELO, 2008).

Conforme a industria e o mercado onde as PMEs atuam, assim como as
caracteristicas especificas dessas empresas, a internacionalizacdo pode ser uma forma de
ganhar competitividade. Cruz-Carreon (2007) sugere que, frequentemente, essas empresas
tém competido no mesmo mercado em que empresas grandes e, muitas vezes, multinacionais.
Dessa forma, para sobreviverem, elas precisam tornar-se competitivas globalmente,
independente de atuarem direta ou indiretamente em mercados internacionais. Para algumas
PMEs, pode ser que a competicdo global ndo seja uma op¢do, mas uma necessidade
econdmica para promover a sua auto-sustentacdo (FLECK, 2006). Coviello e Munro (1995) e

Coviello (2006) ressaltam a necessidade da expansdo internacional como forma de
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crescimento das PMEs, ja que essas empresas podem atuar em nichos ou em mercados
domésticos pequenos e limitados.

Dessa forma, fazem-se necessarios alguns questionamentos relevantes quanto ao
problema de pesquisa deste artigo, tais como: dadas as dificuldades e barreiras inerentes a
internacionalizacdo de empresas, por que as PMEs se interessam por esse processo? E como
elas conseguem desenvolvé-lo, tendo em vista suas restricdes de acesso a recursos gerenciais
e financeiros? Nesse caso, 0 interesse volta-se para a questdo de como ocorre o0 processo de
internacionalizacdo de pequenas e médias empresas, no Brasil, em especial, e nos demais
paises da Ameérica Latina, regido que possui, ao mesmo tempo, oportunidades de expanséo e
dificuldades sociais, financeiras, gerenciais e politicas.

Alguns estudos mostram que a abordagem tradicional de internacionalizacéo
gradual nem sempre é adequada para as pequenas e médias empresas (por exemplo:
COVIELLO; MUNRO, 1995; COVIELLO; MCAULEY, 1999; REZENDE, 2002
BARBOSA et al., 2005; COVIELLO, 2006) e sugerem que a teoria de Networks seja mais
atil para entender o processo de internacionalizacdo dessas empresas. Em estudos de casos,
v.g., Vé-se que as redes de relacionamentos oferecem a essas empresas oportunidades e
potenciais parceiros para a entrada em mercados externos, motivando e dando forma ao seu
processo de internacionalizacdo (COVIELLO; MCAULEY, 1999; LIMA et al., 2004,
COVIELLO, 2006; ZAIN; NG, 2006; LIN; CHANEY, 2007).

Ressalta-se ainda que a literatura atual sobre o papel das networks no crescimento
e na internacionalizacdo de mercados tem analisado esse processo sob o ponto de vista das
empresas focais, isto é, aquelas que coordenam e orientam as ac¢fes em uma network
estruturada, e ndo sob o ponto de vista das pequenas e médias empresas que, em geral, nao
ocupam esse papel em uma rede desse tipo (COVIELLO, 2006).

Ademais, nota-se, nos ultimos anos, uma crescente atividade de
internacionalizacdo de empresas na America Latina e Caribe e, em especial, investimentos
provenientes de empresas brasileiras. Entretanto, evidencia-se que esse processo tem sido
liderado por poucas e grandes empresas por meio de fusdes, aquisicbes ou investimento
externo direto, IDE (BIANCO et al., 2008).

Portanto, a questdo central a ser respondida pelo presente artigo € saber como as
pequenas e médias empresas utilizam networks em sua estratégia de entrada no mercado

internacional. Em termos empiricos, o objetivo deste artigo é analisar e compreender o uso de
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networks no processo de internacionalizacdo de PMEs latino-americanas, lancando especial
atencdo para (a) os tipos mais freqiientes de networks utilizadas pelas empresas; (b) as
motivacdes para a utilizacdo desta estratégia; e (c) as vantagens e desvantagens encontradas
pelas empresas nesse processo. Para tanto, realizou-se uma revisdo da literatura publicada
sobre o assunto, da qual foram extraidos casos ja publicados de PMEs originarias da América
Latina que tenham utilizado networks em seu processo de internacionalizagéo.

Ap0s essa introducgdo, que ilumina o contexto sobre o qual este trabalho discutira,
é apresentada, na segunda se¢do, uma revisao de literatura com foco especial sobre PMEs e
seu processo de internacionaliza¢do por meio do uso de networks. Em seguida, é apresentado
0 método utilizado nesta pesquisa e € realizada uma discussdo da aplicabilidade pratica,
pautada em estudos de caso ja publicados, e de implicacdes gerenciais. O uso de casos
publicados visa a preencher uma deficiéncia de alguns artigos, segundo Zimmerman et al.
(2009), de que suporte empirico é necessario para se corroborar a linha de pensamento que
acredita que a teoria de Networks possa ser mais Util para entender o processo de
internacionalizacdo de PMEs.

Finalmente, na quarta e Ultima secdo, sdo expostas algumas consideracGes finais
sobre esse assunto, com o objetivo de estimular o uso de networks por PMES em seu processo
de internacionalizacdo, uma vez que as redes de relacionamentos tém se mostrado como uma
vantagem competitiva para esse tipo de empresa ao longo desse processo de entrada em novos

mercados.

2 METODO DE PESQUISA

O presente estudo tem como objetivo identificar como as pequenas e médias
empresas utilizam networks em sua estratégia de entrada no mercado internacional, lancando
especial atencdo para (a) os tipos mais frequentes de networks utilizadas pelas empresas; (b)
as motivacdes para a utilizacdo desta estratégia; e (c) as vantagens e desvantagens encontradas
pelas empresas neste processo. Para tanto, foram identificados diferentes autores que
descrevem casos praticos de empresas latino-americanas e, em especial, as brasileiras, que
utilizaram networks para a sua inser¢do no mercado internacional (e.g., BARRETTO, 1998;
GHAURI et al., 2003).

A estratégia de pesquisa buscou utilizar casos de pequenas e médias empresas,

presumindo-se que empresas com esse porte utilizam mais frequentemente suas redes de
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contatos para se internacionalizarem ou séo influenciadas por fornecedores ou clientes para
participarem do mercado externo.

Yin (1989) ressalta a importancia da utilizacdo de fontes multiplas de evidéncias,
além do encadeamento dessas fontes. Portanto, em uma primeira etapa, foram identificados na
literatura académica multiplos casos de PMEs que tenham utilizado suas redes de
relacionamento no processo de internacionalizacao.

Em uma segunda etapa, foram selecionados 0s casos que viriam a ser descritos e
analisados. Os critérios para selecdo dos casos utilizados foram: (a) casos publicados em
artigos académicos por conterem dados mais completos e confiaveis; (b)suficiéncia de dados
que permitissem a identificacdo das motivacOes para internacionalizacdo, o tipo de network
existente durante esse processo, e as vantagens e desvantagens encontradas pela empresa
nesse processo para posterior comparacdo entre os casos selecionados, e (c) a relevancia
tedrica e diversidade entre os casos selecionados para que fosse ressaltada a variedade de
situacOes e derivacdes que o0 uso de networks por PMEs pode envolver. Portanto, foi realizada
uma pesquisa bibliografica em busca de uma analise comparativa com base em amostragem
tedrica ou intencional para a escolha dos casos (GALLINA et al., 2005).

Selecionados os casos, foram estabelecidos alguns critérios de comparagdo com o
intuito de identificar como as pequenas e médias empresas utilizam networks em sua
estratégia de entrada no mercado internacional. Em termos empiricos, foram identificados
para posterior comparacdo os tipos de networks adotadas pelas empresas, mapeando-se
também sua industria de atuacdo, seu pais de origem e sua nova area de atuacdo; as
motivacdes das empresas para estabelecimento dessas redes no processo de entradas em
novos paises; e as vantagens e desvantagens percebidas nesse processo de estabelecimento de
parcerias para internacionalizacdo das pequenas e médias empresas. O método de pesquisa
baseou-se sempre em Yin (1989), que ressalta que o levantamento de proposicOes tedricas
tem de refletir as questdes das pesquisas e as revisdes feitas na literatura. Portanto, ap6s o
levantamento bibliografico, os assuntos coletados na fase de escolha dos casos foram

trabalhados e as categorias de comparac@es foram estabelecidas.
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3 REVISAO TEORICA
3.1 Conceituacao de Networks

A literatura sobre o processo de internacionalizacdo de empresas pode ser dividida
em trés grandes correntes de pesquisas: escolas econémicas, comportamentais e estratégicas
(COVIELLO; MCAULEY, 1999). As teorias comportamentais, como o Modelo de
Internacionalizacdo de Uppsala, Teoria de Networks, Born Globals e Empreendedorismo
Internacional, contribuiram para a analise desse processo na medida em que aliaram
indicadores puramente econdmicos e aspectos relacionados a teoria do comportamento
organizacional (HILAL; HEMAIS, 2003). A teoria de Networks contribui para uma anélise
mais rica do processo de internacionalizacdo por ter reconhecido que decisdes empresariais
sdo influenciadas pelo contexto sécio-cultural-econémico em que a empresa se encontra e,
principalmente, pelos relacionamentos que ali séo estabelecidos.

Apesar de ser um tema novo na literatura, as networks vém sendo utilizadas ha
muito tempo, possivelmente desde o surgimento das organizacdes (GHAURI et al., 2003).
Em especial em alguns paises com culturas mais relacionais, como é o caso, e.g., do Brasil e
da Argentina, as negociagdes sdo realizadas com base nos relacionamentos e eles s&o um
ponto de inicio para abertura de negocios, fechamento de contratos, estabelecimentos de
parceria, entre outras negociagoes.

A teoria de Networks tem sua origem no Paradigma da Interacdo, resultado de
pesquisas do Industrial Marketing and Purchasing Group (IMP GROUP, 2006). Formado em
meados da década de 70 por pesquisadores de universidades em diferentes paises (Franca,
Alemanha, Italia, Suécia e Inglaterra), alguns deles ligados a Universidade de Uppsala, esse
grupo focava seus estudos nos relacionamentos e interacdes entre empresas e acreditava que
haveria outros fatores determinantes na escolha de um fornecedor por um cliente, além do
custo de transacdo (CUNNINGHAM, 1985). Dessa forma, eles pesquisaram sistemas de
distribuicdo, processo de internacionalizacdo de firmas industriais, de compras e as estratégias
de marketing como interacbes entre firmas e concluiram que outro fator determinante é
relacionado aos complexos relacionamentos que sdo estabelecidos entre os atores do mercado
e que tendem a ser de longo prazo, estaveis e dindmicos, simultaneamente (CUNNINGHAM,
1985; JOHANSON; MATTSON, 1988; COVIELLO, 2006).

O grupo sugeriu que ha uma interrelago entre estratégia de marketing e estratégia

de compras. Para entender essa questdo, buscou-se investigar como fornecedores e clientes
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lidavam com relacionamentos nacionais versus internacionais, os fatores que influenciavam o
estabelecimento, desenvolvimento e manutencdo desses relacionamentos dentro e entre as
fronteiras nacionais e, ainda, investigar como atitudes e experiéncia afetavam o
comportamento da interagdo (CUNNINGHAM, 1985). Assim, em meados da década de 80,
surgiu a base para uma teoria sobre as redes de relacionamentos e interagcbes entre
organizacdes e mercados industriais — a Teoria de Networks.

Uma network é constituida por vasto nimero de links e conexfes que existem
entre organizagOes que participam direta ou indiretamente de um mercado, como clientes,
fornecedores, distribuidores, fornecedores complementares, entre outros (CUNNINGHAM,
1985). A network pode ser constituida por pequenos grupos de empresas e até mercados
inteiros, que serdo descritos como complexas redes de relacionamentos entre firmas
(JOHANSON; MATTSON, 1988).

Uma questdo explicitada por esses autores € que firmas individuais sdo
dependentes de recursos controlados por outras firmas. Logo, para conseguir realizar suas
atividades, as empresas precisam interagir entre si, realizar trocas de mercadorias, de canais
de distribuicdo, de conhecimento explicito ou técito e, ainda, trocas sociais (CUNNINGHAM,
1985; JOHANSON; MATTSON, 1988). Para isso, vé-se necessaria a construgdo de uma base
de conhecimento e confianca matuos (BARNIR; SMITH, 2002), que ocorre de forma gradual
e cumulativa. Por isso costuma-se falar em investimentos em networks ou nos
relacionamentos entre firmas (JOHANSON; MATTSON, 1988; MATTSSON, 1989), ja que o
tipo de contato de uma network demanda tempo e dedicagéo para ser estabelecido.

O modelo de Network proposto por Johanson e Mattson (1988) sugere que as
atividades de uma empresa sdo processos cumulativos pelos quais os relacionamentos séo
estabelecidos, mantidos, desenvolvidos ou rompidos. Empresas possuem uma posi¢do em
determinada rede de relacionamentos e essa posi¢do pode mudar ao longo do tempo (evoluir
ou involuir). Essa posicao caracteriza o papel que a firma desempenha na network, bem como
a quais recursos ela tera acesso (JOHANSON; MATTSON, 1988; MATTSSON, 1989). A
partir desses dados, estabelece-se uma correlacdo entre a posicdo da empresa e as
possibilidades e restricdes estratégicas para seu desenvolvimento futuro, nomeado por alguns
tedricos como path dependence (PENROSE, 1980; BURLAMAQUI; PROENCA, 2003).

Também conhecida como teoria de redes industriais (REZENDE, 2002), a teoria

de Networks “¢ considerada uma evolugao natural do pensamento da escola nordica” (HILAL
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e HEMAIS, 2003, p.113). Em vez de ater-se as questdes econdémicas ou a distancia psiquica,
essa linha de pensamento utiliza os relacionamentos empresariais, sociais e pessoais de uma
empresa e de seus executivos com outros atores do mercado e de industrias em que atua para
explicar o seu processo de internacionalizagcdo. A empresa atua em um contexto social
(BARNIR; SMITH, 2002), de relacionamentos interorganizacionais e interpessoais
(COVIELLO; MUNRO, 1995).

Como atividades econbmicas ndo podem ser analisadas sem a consideracdo do
contexto social em que elas ocorrem, segundo a embeddedness theory (BARNIR; SMITH,
2002), para uma melhor compreensdo da conduta e do desempenho de uma dada empresa,
faz-se necessario 0 entendimento do seu ambiente e de seus relacionamentos (CHETTY;
HOLM, 2000; COVIELLO, 2006). O comportamento e as decisbes das empresas sao
influenciados pelos membros da rede de relacionamento (JOHANSON; MATTSSON, 1988;
COVIELLO; MCAULEY, 1999). Além disso, a natureza desses relacionamentos influencia e
muitas vezes dita as opcdes estratégicas futuras (COVIELLO, 2006). Consequentemente, 0
sucesso de cada empresa € o resultado do comportamento de todas as firmas da rede e da sua
competéncia de estabelecer uma posicdo na rede de forma vantajosa (BARNIR; SMITH,
2002).

Dada essa interdependéncia entre os atores e a influéncia de um ator sob a decisao
de outros atores, a teoria de Networks consegue explicar alguns processos de empresas que
nédo se enquadram estritamente no modelo de Uppsala, principalmente no caso de pequenas e
médias empresas, cujo desenvolvimento e crescimento tendem a ser dependentes de recursos
externos e dos relacionamentos com outros atores (COVIELLO, 2006). A entrada rapida e
ndo relacionada de PMEs em alguns mercados externos, contrariando o modelo nérdico
tradicional, pode gerar a impressdo de auséncia de racionalidade por parte da empresa,
entretanto torna-se compreensivel quando analisado a luz da rede de relacionamentos
estabelecida. A dispersdo das atividades é resposta as oportunidades que emergiram das
networks nas quais a empresa estd inserida (COVIELLO; MUNRO, 1995), pois 0s
relacionamentos em um mercado podem servir de “ponte” para a entrada em novos mercados
ou novas networks (HILAL e HEMAIS, 2003).

Johanson e Mattsson (1988), sobre essa relagdo de mercados, sugerem que, no
processo de internacionalizagdo, os relacionamentos de uma empresa dentro dos mercados

nos quais ela atua podem ter uma relevancia maior do que os fatores culturais ou
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caracteristicos do mercado do novo ambiente competitivo. Percebe-se, dessa forma, a
influéncia das redes de relacionamento nas decisGes sobre a forma de entrada e em quais
novos mercados entrar (COVIELLO, 2006). Para Coviello e McAuley (1999), essa teoria
fornece insights valiosos para a dindmica do processo de internacionalizagdo, mais do que o
faria uma simples descrigdo das etapas do processo, pois essa visao com relacdo a networks
estd ligada as direcBes estratégicas e as acdes de como a empresa faz 0s seus negocios na
realidade.

Uma network pode ser composta por diferentes redes e empresas podem participar
de mais de uma network ao mesmo tempo (JOHANSON; MATTSON, 1988). As redes
podem ser bastante diferentes em termos das caracteristicas dos relacionamentos entre as
empresas (MATTSSON, 1989) e ha uma grande diversidade de tipos e homenclaturas para
diferentes networks: constelacbes competitivas, foreign network relationships, egocentered
networks, national net, production networks, dentre outros (BARNIR; SMITH, 2002;
PRASANTHAM, 2004).

Em geral, uma network pode ser caracterizada por sua estrutura (formal ou
informal), pela forca e frequéncia de suas interacOes (firmes e frequentes ou frouxas e
infrequentes) e pelo tipo de relagcdo que estabelece. Nas networks estruturadas e com lagos
fortes entre as empresas, ha uma definicdo das posi¢oes de cada empresa e uma clara divisdo
do trabalho entre elas. Logo, a interdependéncia é alta entre os membros (JOHANSON;
MATTSSON, 1988). Ja nas networks pouco estruturadas e com ligacbes fracas entre as
empresas, ha baixo grau de interdependéncia entre as firmas, papéis pouco claros quanto as
funcbes a serem desempenhadas.

Enquanto os lacos fortes permitem uma troca de informacGes refinadas, de
conhecimento tacito, governanca baseada em confianca e resolucdo de problemas de forma
conjunta, contribuindo para economia de tempo das empresas que se relacionam, os lacos
fracos permitem o acesso a novas informacdes e a novos contatos de negdcios, pois, em geral,
essas networks sdo compostas por pessoas trabalhando em contextos diferentes, aumentando a
diversidade e as oportunidades de conhecer novas pessoas (ELFRING; HULSINK, 2003).

Ha, ainda, autores que caracterizam essas duas formas de networks como
estruturadas formalmente e desenvolvidas organicamente (CHETTY; HOLM, 2000). Na
primeira, p. ex., costuma-se observar a lideranga de uma empresa, a empresa focal, dentro da

network, passando a coordenar as atividades da rede (COVIELLO, 2006).
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Outra distingdo € realizada entre networks horizontais e verticais (GHAURI et al,
2003). A primeira situacdo € a cooperacdo entre empresas numa cadeia horizontal com o
objetivo de resolver um problema comum: melhorar a eficiéncia produtiva, aproveitar uma
oportunidade de mercado com a mobilizacdo e o compartilhamento dos recursos, entre outras
atividades. Um exemplo muito frequente dessa situacdo, no caso de pequenas e médias
empresas, € o compartilhamento de frete e de containers para exportacdo (GHAURI et al,
2003).

J& na segunda situacdo também sdo relacionamentos cooperativos entre clientes,
fornecedores e produtores, isto ¢, ao longo de uma cadeia produtiva. E uma forma de agregar
valor ao produto ao longo da cadeia e de dividir lucros e riscos com o0s parceiros ao longo do
canal de producdo e distribuicdo. Nota-se, por exemplo, nesses casos, a subcontratacdo de
alguns servicos entre os atores da cadeia como forma de diminuir os custos e aumentar a
qualidade e rapidez do processo.

No tocante ao tipo de relacionamento estabelecido entre os atores da network,
temos as redes de relacionamento pessoais — personal network (ELFRING; HULSINK,
2003)—, sociais — social network (CHETTY; HOLM, 2000) — e de negbcios ou
empresariais — market network (JOHANSON; MATTSON, 1988), business network
(CHETTY; HOLM, 2000). No primeiro caso, encontram-se as relagdes familiares e com 0s
amigos intimos; no segundo, estdo as relacfes e 0s contatos estabelecidos pelos gestores com
outras pessoas da sociedade (BARNIR; SMITH, 2002); no terceiro, estdo as relacdes entre
empresas conectadas comercialmente de forma direta ou indireta, mas informalmente. Logo,
esse relacionamento do tipo business network é oposto a, por exemplo, aqueles estabelecidos
entre grupos formais de coopera¢do ou associaches para a promocdo da exportacdo
(CHETTY; HOLM, 2000).

Johanson e Mattsson (1988) sugerem que, conforme as firmas se
internacionalizam, o nimero e a forca dos relacionamentos entre os diferentes atores em uma
business network aumentam. Por isso, esses autores desenvolveram um modelo que sugere
quatro formas diferentes por meio das quais as empresas Se internacionalizam: “early

I NT

Starter

P INTS

late starter”, “lonely international” € “international among the others”.

No caso das pequenas e medias empresas, nota-se a utilizacdo de alguns tipos de
networks com frequéncia, como “joint action group”, “hard business network” e “industry
cluster” (COVIELLO; MCAULEY, 1999). No primeiro caso, empresas de uma mesma
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indUstria cooperam umas com as outras em mercados de exportacdo; no segundo, empresas de
industrias similares ou diferentes combinam seus recursos para alcancar resultados que nao
seriam atingidos de forma individual; no terceiro, sdo firmas similares ou relacionadas que se
estabelecem fisicamente em uma mesma area geografica para atingir sinergias. No Brasil,
pode-se citar como exemplos dessas redes de relacionamento a parceria Sadia e Perdigdo
(“joint action group”), no inicio deste século, a cooperacdo entre empresas exportadoras de
Caxias do Sul, no Estado do Rio Grande do Sul (“hard business network”), na década de
1970, e o cluster moveleiro de S&o Bento do Sul (“industry cluster”), no Estado de Santa

Catarina.

3.2 Importéancia das Networks para a Internacionalizacdo de PMEs

A andlise da utilizacdo das networks nos negdcios € um tema relativamente novo
na literatura e, conforme mencionado anteriormente, ainda vem sendo pouco estudado quanto
as pequenas e médias empresas e de seu processo de internacionalizacdo (BARBOSA et al.,
2005). Nota-se, contudo, um movimento crescente de atencdo sobre este tema com alguns
artigos mais recentes sobre networks no processo de internacionalizagdo (e.g., COVIELLO,
2006; HARNER-BURTON et al., 2009; GUERCINI; RUNFOLA, 2010) e, em especial, sobre
0 uso de networks por PMEs durante esse processo (e.g., BARBOSA et al., 2005; ZAIN; NG,
2006, CHILD; RODRIGUES, 2007; LIN; CHANEY, 2007; GALIMBERTI; PREVOT, 2008;
OJALA, 2009; ZIMMERMAN et al., 2009; Musteen et al., 2010), o que reforca a
importancia de estudos como este, que focam sua atenc¢ao sobre PMEs.

A definicdo de pequenas e médias empresas varia em diferentes regides do mundo.
No Brasil, de acordo com o Banco Nacional de Desenvolvimento Econémico e Social,
BNDES, a classificacdo de porte de empresa, aplicavel a industria, comércio e servicos, €
feita com base na receita operacional bruta das empresas:

e Microempresas: receita operacional bruta anual ou anualizada até R$ 1.200 mil

(um milh&o e duzentos mil reais),

e Pequenas Empresas: receita operacional bruta anual ou anualizada superior a

R$ 1.200 mil (um milh&o e duzentos mil reais) e inferior ou igual a R$ 10.500 mil

(dez milhdes e quinhentos mil reais),

LEVY, Pagliari Barbara et al.. O uso de networks no processo de internacionalizacdo: aplicacdo a pequenas e
médias empresas. Internext — Revista Eletronica de Negdcios Internacionais da ESPM, Séo Paulo, v. 5, n. 1,
p. 50-83, jan./jun. 2010.


javascript:__doLinkPostBack('','ss%7E%7EAR%20%22Guercini%2C%20Simone%22%7C%7Csl%7E%7Erl','');
javascript:__doLinkPostBack('','ss%7E%7EAR%20%22Guercini%2C%20Simone%22%7C%7Csl%7E%7Erl','');

Internext — Revista Eletronica de Negocios Internacionais da ESPM 61

v. 5,n. 1, p. 50-83, jan./jun. 2010 — ISSN 1890-4865

e Médias Empresas: receita operacional bruta anual ou anualizada superior a R$
10.500 mil (dez milhdes e quinhentos mil reais) e inferior ou igual a R$ 60 milhdes
(sessenta milhdes de reais).

Ja a Unido Européia estabelece que as PMEs sdo empresas com até 249
empregados e com ativos de até 50 milhdes de euros (CRUZ-CARREON, 2007),
classificacdo adotada a partir de 1° de Janeiro de 2005. Outras classificacGes sdo usadas por
diferentes regifes do mundo. No entanto, prevalece a nocéao relativa e adequada a realidade
regional, com o objetivo final de diferenciar este grupo das grandes empresas.

Antes de serem discutidos os beneficios proporcionados pelas networks no
processo de internacionalizacdo desse tipo de empresa, cabe ressaltar as razfes pelas quais
esse processo, ja imbuido naturalmente de dificuldades e barreiras para qualquer empresa,
torna-se ainda mais complexo e desafiante para as PMEs na América Latina.

Alguns autores, como Yang (1992), relatam que comumente h& organizacao
deficiente dos departamentos de exportacéo e falta de pessoas competentes na administracao
desses departamentos, além da falta de habilidade com as financas das exportacdes. Soma-se a
isso 0 volume insuficiente de informacdes sobre os mercados nos quais as empresas estdo
entrando. Assim, algumas das barreiras internas a expansdo internacional sdo a insuficiéncia
de recursos administrativos, gerenciais e financeiros (PENROSE, 1980). Para pequenas e
médias empresas, essas dificuldades sdo ainda mais evidentes, dada a sua maior restri¢do de
recursos e menor grau de especializacdo das atividades.

Inimeros autores, tais como Porter (1980), ressaltam a importancia da industria
nas decisbes estratégicas gerenciais, tendo em vista que boa parte das acBes organizacionais
pode ser considerada como resposta as determinacfes do ambiente. Portanto, além das
dificuldades internas, deve ser dada importancia a observacdo da industria na qual a empresa
estd inserida, de forma a analisar a maneira na qual o comportamento e as acdes da
organizacdo podem auxiliar ou prejudicar o desenvolvimento da network. Aspectos como a
auséncia de legislacdo regulamentadora para as relagbes internacionais, problemas
diplomaticos entre duas nagdes ou fracas vantagens de pais podem prejudicar ferozmente a
entrada das empresas em outros paises.

Outros desafios externos, como a existéncia de uma tecnologia adequada e um
preco competitivo com toda a inddstria do pais, que sdo importantes fatores para a

determinacédo da estratégia de marketing do pais ou da network, também restringem e limitam
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a atuacdo das PMEs. Essas exigéncias, se ndo forem atendidas de forma adequada, podem
tornar-se barreiras de entrada em outros paises.

Pode-se perceber, portanto, que os desafios e as barreiras para a
internacionalizacdo se maximizam quando se trata de pequenas e médias empresas. Para
superar ou minimizar esses desafios, vérias delas tém utilizado de forma deliberada ou fortuita
de suas networks. Ja que essas empresas tém maiores restricdes de acesso a recursos em
relacdo as empresas maiores, torna-se mais facil entender a razéo pela qual as PMEs utilizam
essas redes de relacionamentos para realizar sua expansédo internacional (COVIELLO,;
MUNRO, 1995).

Identifica-se que ha uma utilizacdo ativa e passiva das redes de
relacionamentos como forma de acesso ao mercado internacional, isto é, ora a empresa utiliza
esses relacionamentos para estimular a sua internacionalizacao e, talvez, a dos demais atores
da network, ora ela é carregada a reboque dos demais atores que j& estdo se
internacionalizando.

Portanto, alguns dos beneficios propiciados pelas redes de relacionamento sdo
passar a ter acesso a recursos externos — como capital, matéria-prima, novos parceiros e
novas redes em mercados externos — e, principalmente, ter acesso a informacbes e
experiéncias de mercado. Empresas que se internacionalizam de forma pioneira em alguns
paises utilizam relacbes existentes nos novos mercados para desenvolver novas relacdes
nesses mercados.

As trocas de informac0es e aprendizados dentro da rede, bem como a simples
observancia das acGes das demais empresas pdem a firma em contato com novas
oportunidades de mercado, obtendo conhecimento e tendo a oportunidade de aprender com
experiéncias préprias e das demais empresas (COVIELLO; MUNRO, 1995; CHETTY;
HOLM, 2000; LIMA et al., 2004). No caso especifico de PMEs, as redes de relacionamentos
as ajudam a “pular etapas”, visto que elas fornecem acesso a informagdes relevantes sobre
mercados, formas de servir esse mercado e formas de lidar com os clientes (ELFRING,;
HULSINK, 2003; CHILD; RODRIGUES, 2007). Além disso, ao se internacionalizarem, as
empresas, principalmente aquelas de paises em desenvolvimento, precisam de legitimidade
junto ao novo mercado, 0 que muitas vezes é alcancado pela mobilizacdo de sua network
(ELFRING; HULSINK, 2003; LIN; CHANEY, 2007). Segundo Zain e Ng (2006), os

relacionamentos da rede podem ajudar a atenuar a percep¢do negativa de pais de origem ou
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esteredtipos, bem como a estabelecer a credibilidade inicial necessaria, principalmente no
caso de PMEs que atuam em mercados de alta-tecnologia.

A network pode também ser utilizada para facilitar o acesso a determinados
mercados, que sdo mais dificeis de entrar — estratégia utilizada por alguns paises em
desenvolvimento para quebrar algumas barreiras de “export marketing” (GHAURI et al.,
2003). Como indicou um dos entrevistados na pesquisa de Chetty e Holm (2000, p.86), esses
relacionamentos ja estabelecidos de longo prazo sdo uma espécie de carimbo de confianca:
“Na Asia, 0 produto ndo é necessariamente importante. Vocé precisa de confianca e relacdes
de longo prazo que séo importantes. Uma vez que vocé ganhou confianca, vocé a ganhou para
sempre, a ndo ser que voceé faca algo que quebre esta confianca”.

Essa questdo da confianca dentro da rede de relacionamento também € citada por
outros autores, tais como Lima et al. (2004) e Child e Rodrigues (2007), como um fator
importante no uso de networks ao longo do processo de internacionalizacdo de PMEs.

Lima et al. (2004) constaram que, na fase inicial dos consércios de exportacdo,
existe pouca confianca entre as empresas pelo fato de os parceiros terem poucas informacoes
a respeito uns dos outros. Entretanto, quando se inicia a cooperacdo mutua e 0S
conhecimentos sobre os parceiros vdo sendo obtidos, a confianga vai evoluindo e,
consequentemente, dai decorrem os retornos econdmicos e 0S NOVOS projetos que vao se
formando. Com vendas efetivas, a confianca aumenta, o desenvolvimento cooperativo torna-
se mais aprofundado e os custos de transacdo vao se reduzindo. De forma oposta, verificou-se
que, nos consorcios com pouca cooperacdo e pouco envolvimento matuo, a confianca entre 0s
membros era muito pequena e 0 sucesso da network ficava comprometido devido as
dificuldades de se implementar a¢fes conjuntas.

Ja para Child e Rodrigues (2007), embora contratos sejam necessarios, eles ndo
sdo suficientes para diminuir os riscos em processo de internacionalizacdo. Os autores
concluiram que a amizade e a confianca na network desenvolvida a partir de um
relacionamento mais proximo e casual entre os atores da rede foram fatores mais
significativos para o sucesso da entrada de empresas britanicas no Brasil, especialmente
devido ao desconhecimento da legislacédo brasileira, distinta da inglesa. Nota-se ainda que, em
especial para as pequenas e medias empresas, a network pessoal e social € muito importante
nesse processo de expansdao. Esses relacionamentos freqlientemente oferecem ao gestor-

fundador de PMEs 0 acesso a recursos criticos e ndo disponiveis internamente na empresa.
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Principalmente nos casos que resultam de acdes empreendedoras pessoais, segundo Ostgaard
e Birley (1994), o networking pessoal desse gestor €, talvez, o recurso mais importante que ele
pode ter, especialmente nos estagios iniciais de uma empresa. Portanto, a network torna-se
uma vantagem competitiva (COVIELLO; MUNRO, 1995). Aquele que possuir maior ou
melhor rede de relacionamentos tera acesso a mais oportunidades.

Ainda com relacao a esse processo mais ativo de internacionalizacdo, vé-se que as
empresas podem utilizar seus relacionamentos como forma de externalizar aquelas atividades
que ndo possuem expertise. 1sso costuma ocorrer, p. ex., com empresas de alta tecnologia que
deixam nas maos de seus parceiros as atividades de marketing internacional (COVIELLO;
MUNRO, 1995; COVIELLO, 2006; ZAIN; NG, 2006). As empresas podem utiliza-los como
forma de diminuir os custos (compra em pool), riscos, compartilhar recursos (CHETTY;
HOLM, 2000), diminuir o tempo para aprendizagem e integracdo dos processos produtivos
(LIN; CHANEY, 2007) ou, ainda, alcancar objetivos que ndo poderiam ser atingidos de forma
solitaria em cada empresa. Assim, as empresas podem vir a organizar grupos cooperativos,
mais ou menos formalizados e estruturados hierarquicamente. O conhecimento tacito de cada
empresa passa a ser compartilhado em beneficio do todo e o quebra-cabeca vai sendo
transformado em uma imagem mais nitida ao ser desenvolvido em conjunto com outros atores
pertencentes a rede de negécios (REZENDE, 2002; LIMA et al., 2004).

Por outro lado, as empresas também podem ter seu processo de
internacionalizacdo estimulado e moldado pela rede. Isso ocorre, e.g., quando a lider da
network se internacionaliza e impulsiona a internacionalizacdo das demais, principalmente, de
seus fornecedores. Nesse caso, PMEs podem internacionalizar-se como resultado de uma
integracdo internacional de outra empresa que estava presente em uma de suas networks
(JOHANSON; MATTSSON, 1988; CHETTY; HOLM, 2000). Em seu estudo sobre
internacionalizacdo de PMEs de Taiwan, Lin e Chaney (2007) identificaram que um dos
principais motivos para a expansao internacional de algumas networks era a decisao de seguir
o cliente ou o fornecedor em sua internacionalizacéo.

Algumas oportunidades surgem, portanto, dos relacionamentos estabelecidos
(PRASHANTHAM, 2004) e muitas decises sdo tomadas com base nesses relacionamentos.
As empresas também podem iniciar expansdo a partir de um processo de mimetismo das
demais empresas que estdo em processo de internacionalizacdo na sua network, uma possivel

espécie de “the late starter ”, segundo o framework de Johanson e Mattsson (1988).
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Portanto, a contribuig&o da network para o processo de internacionalizacdo de uma
empresa é muito importante, pois a posi¢do da firma antes de ela se internacionalizar indica 0s
ativos de mercado a que ela tem acesso e que podem influenciar esse processo de expansdo
(JOHANSON; MATTSSON, 1988; ZAIN; NG, 2006).

Ghauri et al. (2003) relatam a freqliente utilizag&o dessas redes de relacionamento
por paises em desenvolvimento, como é o caso dos paises na América Latina. Tal aspecto
pode ser justificado por diversas alternativas. Primeiramente, pode ser um traco da cultura
relacional dessas nacOes, tendo em vista tragos socioculturais de maior proximidade entre 0s
negécios e os relacionamentos pessoais. A segunda justificativa pode ser a propria
necessidade de ascensdo e identificacdo de oportunidades por meio desses relacionamentos
por parte da populacdo em desenvolvimento. A terceira e Ultima justificativa possivel é o
reconhecimento da importancia desses paises para a economia mundial, 0 que gera maior
interesse por parte dos paises mais desenvolvidos, que também querem estabelecer relages
naqueles paises para explorar o potencial daqueles grandes mercados.

Prashantham (2004), por sua vez, ressalta como vantagens da formacdo de uma
network fatores como surgimento de oportunidades, compartilhamento de informacdes e
atencdo aos riscos de cada negdcio. Além dessas vantagens, as redes de relacionamento
também facilitam a acdo proativa das empresas, estimulam a identificacdo de oportunidades e,
por dltimo, permitem a entrada em mercados diferente dos locais (PRASHANTHAM, 2004;
CHILD; RODRIGUES, 2004). Segundo Zain e Ng (2006), ainda que as PMEs de paises em
desenvolvimento enfrentem dificuldades para entrar em mercados externos ja estabelecidos e
altamente competitivos, como € o caso do mercado de softwares nos Estados Unidos, elas
podem se utilizar de suas networks para penetrar nesses mercados indiretamente, isto é,
deveriam entrar, primeiramente, em um mercado semelhante, porém menor, no qual seria
mais facil para a empresa ganhar experiéncia e credibilidade. Uma vez que tenha penetrado
com sucesso nesse mercado, entdo seria mais facil para a empresa expandir seus negécios
para seu mercado-alvo final.

Johanson e Mattsson (1988) e Chetty e Holm (2000) contribuem com essa relacédo
de vantagens do estabelecimento de networks ao chamarem a atencao para 0 acesso a recursos
valiosos e a insercdo em importantes espagos para a venda dos produtos e servi¢os. Ademais,
fornecedores que se internacionalizam a partir de seus clientes podem superar ou mitigar a

percepcdo inicial negativa do pais de origem, bem como o problema da falta de credibilidade
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(p. ex., no caso de pecas automotivas). Sem o uso de sua network, seria mais dificil ter
sucesso no novo mercado e acesso a esses novos espacos de vendas (ZAIN; NG, 2006).
Outras duas vantagens a serem destacadas quando existe a cooperacdo sd8o 0 aumento da
producdo — que pode agora atender a um mercado externo — e o compartilhamento de
conhecimento entre as empresas envolvidas (JOHANSON; MATTSSON, 1988).

Autores como Coviello e Munro (1995), contudo, ressaltam que é possivel que as
networks exercam um impacto negativo no processo de internacionalizacdo. Se, por um lado,
uma empresa pode internacionalizar-se por meio de relacionamentos ja existentes que irdo
ajuda-la a desenvolver parceiros e posicdes em novos mercados, por outro lado, o0s
relacionamentos e a sua posicdo de mercado podem restringir a natureza das iniciativas de
crescimento da firma (path dependence). Outra desvantagem que pode prejudicar a realizacao
de neg6cios em mercados externos, citada por Ghauri et al. (2003), € o desenvolvimento de
conflitos interpessoais. A auséncia de um consenso sobre as decisdes a serem tomadas pela
rede — tais como o alvo do mercado estrangeiro que deve ser atingido ou, ainda, qual
distribuidor deve ser utilizado — podem desencadear conflitos entre os membros da network.

Portanto, o uso das networks tem que ser feito de forma cautelosa, pois ndo é
apenas por existirem mais relagdes envolvidas que essas relagcdes serdo melhores do que as
anteriores, pois hd também os aspectos negativos das redes que ndo trazem qualquer
vantagem as firmas (PRASHANTHAM, 2004). Ao analisar o nimero e a qualidade das redes
sociais de executivos de PMEs, BarNir e Smith (2002) mostram que, como essas relacoes
dependem de confianga, algo desenvolvido a longo prazo, a qualidade e a credibilidade s&o os
fatores mais importantes para 0s executivos no momento de decisdo sobre entrar ou ndo em
mais uma network.

As conclusdes de Zimmermman et al. (2009) estdo alinhadas com as de BarNir e
Smith. Segundo Zimmerman et al., PMEs que possuem relacionamentos com ligacOes fortes
tém uma maior probabilidade de se internacionalizar do que aquelas com ligacOes fracas.
Embora as ligacdes fracas aumentem a visibilidade sobre a necessidade da network se
internacionalizar, essas ligacdes ndo geram uma atitude pratica por parte das empresas
formadoras da network. Por outro lado, o tamanho da network ndo gera uma maior
probabilidade de se internacionalizar. Portanto a premissa de que “mais ¢ melhor”, talvez nao

seja verdadeira para o caso do uso de networks por PMEs para entrada em mercados externos.
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A questdo-chave, para esses autores, é a qualidade dessa network e o tipo de ligacdo e de
relacdo de confianca estabelecidas entre os atores da rede.

Contraditoriamente, Zain e Ng (2006) concluiram que, no caso de empresas de
softwares, empresas com mais redes de relacionamentos ou redes com mais amplas sdo
capazes de se internacionalizar para outros paises em menos tempo do que aquelas com redes
mais limitadas de relacionamentos. Tal diferenca pode ser creditada as diferencas entre
industrias produtivas e de servico e a contribuicdo da network para cada uma dessas industrias
neste processo de internacionalizagdo. Contudo, a existéncia dessa diferenca merece uma

investigacdo mais profunda.

4 APLICABILIDADE PRATICAE IMPLICAQ()ES GERENCIAIS

Cyrino e Oliveira (2002) ressaltam que muitas PMEs latino-americanas
encontram-se em seu processo inicial de internacionalizacdo. Entretanto algumas experiéncias
interessantes podem ser identificadas na literatura académica sobre esse tema. A seguir séo
apresentados 0s casos selecionados no presente estudo de PMEs latino-americanas que
utilizaram suas networks durante o processo de internacionaliza¢do. Os Quadros 1, 2 e 3 ao
final desta secdo sintetizam os principais pontos de cada caso selecionado.

O primeiro caso selecionado entre as networks horizontais é o de um cluster de
empresas moveleiras brasileiras, descrito e publicado por Rocha et al. (2007) e doravante
denominado Grupo A. Formado principalmente por pequenas e médias empresas familiares, o
cluster tinha o objetivo de unir forcas para melhor aproveitar as oportunidades de exportacao,
a partir das primeiras iniciativas de internacionalizacdo de uma de suas empresas
participantes, para atrair compradores da Alemanha, Holanda e Franca, entre outros paises.
Além disso, as empresas buscavam ganhar conhecimento e experiéncia de técnicas européias.

O segundo, o Grupo B, é composto por um cluster de empresas brasileiras do
agronegaocio, produtoras de uvas de mesa, no Vale do Rio S&o Francisco, que se reuniram em
torno de uma cooperativa para exportar seus produtos, facilitando o acesso a mercados
internacionais. A acdo conjunta ndo SO permitiu a entrada em mercados externos, como
também o marketing conjunto no exterior, além de permitir o desenvolvimento do cluster, que
se tornou responsavel por parcela substancial das exportagdes brasileiras do produto (ROCHA
etal., 2007).
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A Empresa C, o terceiro caso, é uma agéncia de propaganda que teve desde cedo
com contato internacional por meio da sociedade com uma empresa americana. Apoés a
parceria ter sido desfeita, a empresa optou por se tornar uma multinacional brasileira,
formando uma network horizontal com a da criacdo de parcerias com agéncias em diferentes
paises, incluindo a Colémbia e 0 México. Nessa expansdo, a Empresa C entrava como sdcia
majoritaria e fornecia o conhecimento empresarial, enquanto as parceiras locais tinham um
perfil publicitario, altamente criativo, e forneciam o conhecimento do mercado local
(SACRAMENTO, 2004).

Um dos casos latino-americanos selecionados que ocorreram fora do Brasil diz
respeito a Empresa D, um grupo exportador da Nicaragua, que focou suas atividades a partir
de 1995 na busca da producdo em escala que fosse capaz de sustentar as exportacGes e manter
0 padréo de qualidade exigido. A¢des conjuntas da rede de relacionamentos horizontal do
grupo permitiram a exportagéo para os Estados Unidos, adquirindo assim status de legalidade.
Esse grupo contratou um gestor especifico para a network, como forma de compartilhar
recursos e diminuir os custos das empresas que, sozinhas, ndo teriam condi¢des financeiras
para pagar um profissional especifico s6 para si. As vantagens obtidas por esse grupo foram o
treinamento adequado e padronizado dos trabalhadores, a conquista do sustento financeiro e
tecnoldgico para essas firmas que eram pequenas e médias e, ainda, o alinhamento da
estratégia de marketing entre as empresas da rede (GHAURI et al., 2003).

Um grupo de produtores da indastria téxtil do Peru (Grupo E) iniciou a
cooperacgéo entre si com dois objetivos: atender a um pedido de exportacdo para a Alemanha,
ao qual as empresas sozinhas ndo teriam capacidade de atender, e garantir um padrdo de
qualidade uniforme aos produtos das empresas da rede. O grupo, apesar de néo ter contratado
alguém de fora para promover a colaboracdo entre os envolvidos, conseguiu estabelecer
producdo de escala com qualidade adequada para atender a demanda externa (GHAURI et al.,
2003).

A Empresa familiar F, pertencente a industria metal-mecénica brasileira,
estabeleceu um relacionamento de longo prazo com uma empresa argentina a partir da década
de 80. Motivada pela busca de melhorar a sua qualidade técnica e desenvolver uma linha de
novos produtos, aliada a reducgéo de investimentos, riscos e custos para esse desenvolvimento
e langamento, a empresa gostaria de expandir as suas vendas no Brasil e na Argentina. A

partir da parceria, a empresa conseguiu trocar informacdes e conhecimentos entre as
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empresas, desenvolver e langar novos produtos, reduzindo o prazo de implantagcéo do projeto.
A parceria para a empresa argentina também foi benéfica na medida em que ela conseguiu
entrar no mercado brasileiro sem precisar realizar um investimento externo direto. Entretanto,
0s executivos da Empresa F comentam que tiveram alguns conflitos com os executivos da
empresa argentina em alguns momentos, o que prejudicou o aprofundamento e a integracéo
das relaces entre as partes (PIPKIN, 1998). Outro ponto negativo, no caso dessa parceria, foi
0 seu término apds a aquisicdo da empresa argentina por uma multinacional. Apo6s o término,
a Empresa F teve que procurar um novo parcerio no pais e, apos experiéncias ruins, a empresa
procurou estabelecer uma central de distribuicdo propria naquele pais (BIANCO et al., 2008).

Além dessa parceria, essa mesma empresa brasileira ja se aproveitou de outros
relacionamentos horizontais para crescer. Estabeleceu, por exemplo, parceria com uma
empresa alema para transferéncias de tecnologia e com um fabricante europeu para
cooperacdo técnico-comercial para distribuicdo e posterior integracdo local das pecas da
empresa brasileira (PIPKIN, 1998).

Em relacdo as networks verticais, é relatada também uma série de casos na
literatura. Em particular, a Empresa G, fabricante de autopecas da industria automobilistica
brasileira, que iniciou seu processo de internacionalizacdo para que fosse aceita como
fornecedora por uma das principais montadoras mundiais. Primeiramente, a Empresa G
buscou uma parceria com uma empresa americana e, posteriormente, formou com essa mesma
empresa uma joint-venture, que Ihe permitiu o acesso a crédito mais barato e a facilitacdo da
importacdo de componentes pela subsidiaria americana (BARRETTO, 1998; BARRETTO;
ROCHA, 2003).

Ja a Empresa H, uma agéncia de propaganda brasileira ligada a um grupo europeu,
realizou sua expansdo para diferentes paises da América Latina a partir da internacionalizacéo
de grandes clientes internacionais, 0S quais exerceram pressao para que a Empresa H o0s
acompanhasse. O presidente da empresa era um estrangeiro com ampla experiéncia
internacional e participacdo ativa na expansdo latino-americana da empresa a partir do
escritorio brasileiro. Partindo do Cone Sul (Chile e Argentina), a expansdo abrangeu
diferentes paises e se prolongou até o México. De uma forma geral, a agéncia de propaganda
em questdo adquiria ou estabelecia parcerias com agéncias locais para melhor atender aos
clientes de diferentes caracteristicas, realizando, portanto, sua expansdo internacional tanto
por meio de networks verticais quanto de horizontais (SACRAMENTO, 2004).
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A Empresa |, brasileira, do ramo de informética, iniciou seu processo de
internacionalizacdo incentivada por um de seus fornecedores, de origem suica. Conjuntamente
com ele, participou de uma licitacdo realizada pelo Governo Suico. Mesmo nédo tendo sido
vencedora da licitagdo, a Empresa | ganhou experiéncia internacional e ampliou seus
conhecimentos técnicos por meio da empresa suica. Posteriormente, por ocasido do convite de
uma empresa australiana, formou com ela parceria para uma concorréncia feita pelo Governo
do Rio de Janeiro (network horizontal), gerando oportunidades de negdcios conjuntos também
em outras partes do mundo, como Suica, Australia, Italia e Estados Unidos (ROCHA et al.,
2004).

O caso do Grupo J trata da subcontratacdo de méo-de-obra para a producdo de
calcados entre o Brasil e 0 México. Essa rede obteve sucesso e se tornou capaz de enviar 70%
de sua producdo para os Estados Unidos. Os produtores de calcados passaram suas
experiéncias para os fornecedores, produtores de maquinarios e os prestadores de servigos e
compartilharam informagdes com outros produtores e compradores. Além disso, devido a
parceria vertical e a criacdo da network entre as empresas, 0 grupo conseguiu auxilio de
instituicdes governamentais responsaveis pelo desenvolvimento local (GHAURI et al., 2003).

Em vista dos diversos exemplos mencionados, pode-se elencar diversas
implicacdes gerenciais. Primeiramente, conforme destaca Coviello (2006), os gestores
deveriam dar mais atencdo a construcdo e a manutencao de seus relacionamentos sociais e de
negocios da empresa, pois muitas oportunidades surgem a partir desses relacionamentos na
network. A capacidade de manter e construir novas redes deve ser considerada uma vantagem
competitiva da empresa (COVIELLO; MUNRO, 1995).

Os gestores devem, ainda, esforcar-se para posicionar a empresa em um local na
rede de relacionamentos de forma que possa oferecer uma vasta opcao de atores com 0s quais
possa estabelecer relacionamentos, bem como uma variedade interessante de recursos. Além
disso, eles deveriam atentar para como e com quem o0s relacionamentos serdo estabelecidos
(COVIELLO; MUNRO, 1995). Como comentado anteriormente, essas relacGes devem
priorizar qualidade, confianca e credibilidade em vez de quantidade (BARNIR; SMITH,
2002), ja que networks também podem trazer barreiras ao crescimento da firma (COVIELLO;
MUNRO, 1995).

Por fim, cabe aqui destacar sobre a excessiva dependéncia de sua empresa, em

especial no caso das PMEs, quanto a network no mercado internacional (COVIELLO, 2006).
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Ainda que a empresa possa, num primeiro momento, externalizar algumas atividades para se
internacionalizar, deve-se ter cuidado, principalmente, com atividades-chave como o
marketing, pois as networks podem ser rompidas e, caso isso venha a acontecer, a empresa
pode ndo conseguir atender sozinha as exigéncias do mercado (CHETTY; HOLM, 2000),
dificilmente conseguindo manter-se viva nesse novo ambiente.

No caso das PMEs, o tomador de decisdo das empresas assume um papel crucial
na busca por oportunidades em suas redes (CHETTY et al., 2000). Esse ¢é, inclusive, um dos
pontos das criticas ao modelo de Johanson e Mattsson, de 1988, feitas pelos autores
supracitados, pois, segundo a opinido deles, o modelo proposto pelos dois pesquisadores ndo
discute a importancia dos tomadores de opinido e as caracteristicas da empresa em relacdo a
decisdo pelas oportunidades a serem consideradas para a penetracdo, a extensao e a integracdo
internacional, que surgem das networks. Se uma oportunidade ndo for reconhecida como tal
pelo tomador de opinido (oportunidade produtiva — PENROSE, 1980), p. ex., ou ele se sentir
ameacado (em relacdo a seu controle sobre as operacdes da empresa), ele pode agir de forma
diferente daquela prevista no modelo mencionado.

Segundo Chetty e Holm (2000), os gerentes devem coordenar a interagcdo entre os
diferentes atores da network. Devem perceber, também, que sua empresa e 0 ambiente ndo sao
entidades separadas. Ndo devem focar nas barreiras internas a internacionalizacdo, e, sim,
pensar na criacdo de valor que essas oportunidades podem trazer. Finalmente, devem perceber
que suas capacidades sdo limitadas, mas que elas podem ser complementadas por meio da
colaboragcdo com outras empresas.

O seguinte quadro (Quadro 1) lista os dez casos de networks selecionados em
artigos publicados e descreve a indlstria de atuacdo das redes, o local de origem, 0 novo
mercado conquistado e o tipo de rede estabelecida em cada caso descrito (horizontal ou

vertical).
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Empresa . Local de Tipo de
Industria ) Novo mercado
/ Grupo origem Network
A ) ) Alemanha, Holanda e )
Moveleira Brasil Horizontal
Franca
B L . ) .
Agronegocio Brasil Paises europeus Horizontal
C Comunicacao,
Publicidade e Brasil Diversos paises Horizontal
Propaganda
D - 7 - -
Artesanal Nicaragua Estados Unidos Horizontal
E . .
Téxtil Peru Alemanha Horizontal
F . . . .
Metal-mecanica Brasil Argentina Horizontal
G _ ) Horizontal e
Autopecas Brasil Estados Unidos )
Vertical
H Comunicacao, )
o _ . ) Horizontal e
Publicidade e Brasil América Latina )
Vertical
Propaganda
. _ Suica, Australia, Horizontal e
Informatica Brasil . ] )
Italia, Estados Unidos Vertical
J . o . .
Calcadista Brasil e México Estados Unidos Vertical

Quadro 1 - Casos selecionados de uso de networks para internacionalizagéo
Fonte: elaboragdo dos autores a partir de casos selecionados na literatura.

Durante a fase de coleta de dados e selecdo de casos publicados para este estudo,

percebeu-se a maior incidéncia das redes horizontais dentre os tipos de redes estabelecidas.

De acordo com Lima et al. (2004), as empresas identificaram a necessidade de se tornarem

mais competitivas e mais lucrativas e isso fez com que as PMEs mudassem o posicionamento

de empresas concorrentes para empresas parceiras, principlamente no processo de

internacionalizacdo.

LEVY, Pagliari Barbara et al.. O uso de networks no processo de internacionalizacdo: aplicacdo a pequenas e
médias empresas. Internext — Revista Eletronica de Negdcios Internacionais da ESPM, Séo Paulo, v. 5, n. 1,
p. 50-83, jan./jun. 2010.




Internext — Revista Eletronica de Negocios Internacionais da ESPM 73

v. 5,n. 1, p. 50-83, jan./jun. 2010 — ISSN 1890-4865

Segundo Lin e Chaney (2007), como as PMEs tendem a ter experiéncia
internacional limitada e é muito dificil atrair parceiros locais ou estrangeiros, as empresas de
Taiwan investigadas pelos autores recorrem, muitas vezes, as suas networks nacionais para
iniciar o processo de internacionalizagdo, uma vez que, devido ao longo tempo de
relacionamento j& existente com empresas parceiras, inclusive competidoras, essas empresas
possuem confianca mutua. Mesmo que pudessem encontrar parceiros nos novos mercados, a
cooperacdo e geralmente muito dificil de manter devido a falta de confianga mdtua. Portanto,
a internacionalizacdo por meio das redes pré-estabalecidas tende a representar uma alternativa
para muitas PMEs em Taiwan. Ademais, as empresas alegam que, nessas situacgoes, elas
competem como grupo e possuem interesses comuns. A troca de experiéncias, nesse caso,
torna-se muito valorosa, tendo em vista que concorrentes em um mesmo setor enfrentam
dificuldades similares, aumentando o valor da troca de recursos, incluindo o intelectual.

O seguinte quadro (Quadro 2) revela as motiva¢des mais frequentes usadas pelas
empresas para desenvolver networks a fim de se beneficiarem comercialmente. Dentre as
motivacdes, destacam-se como mais utilizadas, respectivamente: a troca de informacdes e
experiéncias, o atendimento de demanda; o alcance do objetivo de ser multinacional, o
compartilhamento de recursos e a garantia da qualidade dos produtos.

A troca de informacdes e experiéncias como principal motivacéo para insercdo de
empresas em redes de relacionamentos revela quéo incipiente é o uso dessas redes em paises
na América Latina, de forma que as expectativas de trocas ainda sdo limitadas as questdes
iniciais: de informac0es e vivéncias. Acredita-se que, posteriormente, com 0 aumento do uso
de networks para internacionalizacdo, as motivacdes para entradas nessas redes passardo a ser

diferentes das levantadas no presente artigo.
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Motivacdo Empresa / Grupo

A/B|C|DIE|F|G|H|I|J

M1: Atendimento de demanda X X | X

M2: Busca de novos mercados X

M3: Resposta a iniciativa de empresa-cliente X

M4: Resposta & iniciativa de fornecedor X

M5: Alcance do objetivo de ser multinacional X X

M6: Reducdo de investimentos, custos e riscos X

M7: Compartilhamento de recursos X X

M8: Garantia da qualidade dos produtos X | X

M9: Atendimento a exigéncia de cliente X

M10: Busca de producéo de escala X

M11: Troca de informag0es e experiéncias X X X | X

Quadro 2 - Motivacdes, nos casos selecionados, para o uso de networks na internacionalizacéo
Fonte: elaboragdo dos autores a partir de casos selecionados na literatura.

Um dos interesses do presente artigo era levantar as vantagens e desvantagens do
uso de networks, identificadas por meio da analise de casos publicados anteriormente na
literatura. Entretanto, ap0s a anélise dos artigos selecionados, percebeu-se que pouco se fala a
respeito de desvantagens no uso de redes de relacionamento no processo de
internacionalizacdo. Em vista disto, o quadro seguinte (Quadro 3) exibe o aspecto ao qual foi
dada maior énfase e sobre o qual foram apresentadas mais informacdes pelos autores dos
casos coletados — as vantagens incorridas no uso de networks na internacionalizacdo das
empresas em questdo. Pode-se perceber, novamente, a troca de informagdes como importante
conseqliéncia do uso dessas redes nos negécios, além do compartilhamento de recursos
quando se trabalha em redes.

Essas vantagens foram obtidas nas descri¢fes dos casos citados. HA um especial
destaque para as seguintes vantagens do uso de networks no processo de internacionalizacdo
pelas PMEs: (a) o acesso ao mercado externo, (b) a facilidade no compartilhamento da
producdo, dada sua limitagdo em pequenas empresas, (C) 0 acesso a recursos financeiros, (d) a
troca de conhecimento e experiéncias, (e) a padronizacdo dos produtos e (f) a geracdo de
novas oportunidades de negdcios. Essas vantagens permitem a manutengdo da garantia de

uma qualidade e capacidade para entrada e a manutencdo dos produtos para as PMEs em
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novos mercados, especialmente nos externos, que exigem padrdes de qualidade e condigdes

de atendimento pré-estabelecidos.

Empresa / Grupo

Vantagens

A

» Compartilhar recursos

B

* Reduzir custos de exportacéo

* Fazer marketing conjunto

* Acessar informagdes do mercado local

* Gerar novas oportunidades de negdcios

» Compartilhar recursos

* Padronizar produtos

« Sustentar a rede financeiramente
* Adequar-se tecnologicamente

* Alinhar a estratégia de marketing

* Produzir em escala

* Alcancar a qualidade adequada

* Trocar informacdes e conhecimentos

* Desenvolver e langar novos produtos em menos tempo

» Acessar crédito mais barato

* Facilitar a exportacdo de componentes

» Melhorar a qualidade do atendimento a clientes

* Acessar informacdes do mercado local

* Obter experiéncia internacional
* Acessar novas tecnologias (parceiros)

« Participar de licitagbes em novos mercados

* Transferir experiéncia
» Compartilhar informacdes

* Acessar auxilio governamental

Quadro 3 - Vantagens, nos casos selecionados, do uso de networks na internacionalizacdo
Fonte: elaboragdo dos autores a partir de casos selecionados na literatura.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

A revisdo de literatura feita no presente trabalho trouxe diferentes conceitos e
exemplos da importancia das networks para a internacionalizacdo de empresas. Seu foco foi a
andlise das empresas de pequeno e medio porte em paises em desenvolvimento, como 0s
paises da América Latina, em especial as empresas brasileiras.

Nesse cenario, percebeu-se que as PMEs competem pelo mercado entre si e com
grandes empresas, muitas vezes multinacionais, porém comumente utilizam recursos
significativamente mais limitados. Para o crescimento das PMEs, é cada vez mais necessaria a
expansdo internacional, ainda que possam trazer desvantagens por as empresas terem menor
acesso a esses mercados ou menor conhecimento acerca deles. Por isso, o desenvolvimento de
networks € um recurso utilizado na internacionalizacdo de empresas e vem se provando de
cada vez mais valor — afirmagdo comprovada por diversos autores, apresentados pela revisao
de literatura realizada no presente estudo.

Por meio dos casos publicados, selecionados para utilizacdo no presente estudo,
pode-se verificar a confirmacdo empirica de diferentes vantagens indicadas pelos autores
indicados na revisdo de literatura sobre a adogdo de networks no processo de
internacionalizagdo das PMEs. Em especial, destacam-se 0 acesso a recursos externos, como
capital, a matéria-prima, 0S novos parceiros e as novas redes em mercados externos, além de
informacdes e experiéncias de mercado providas pelos parceiros nas redes estabelecidas. A
busca pelo acesso a recursos também pode ser percebida como um dos principais motivadores
da expansao internacional via networks. Por outro lado, como o0s casos adotados para a analise
ndo deram foco as desvantagens promovidas pela utilizacdo das networks, ndo foi possivel
confirmar os possiveis maleficios associados a essa estratégia, conforme apontado por alguns
autores e mencionado na secdo de revisdo de literatura. Essa questdo € pouco explorada na
literatura e poderia ser mais bem investigada em futuros estudos.

Dentre as consequéncias praticas do uso de networks pelas PMEs, destaca-se 0
papel de extrema relevancia que os gestores assumem nas decisdes de expansao internacional
e na formacdo de networks de diferentes tipos (BARBOSA et al., 2005). A dependéncia de
percurso ndo é sindénimo de “obriga¢do de destino” (BURLAMAQUI; PROENCA, 2003), ou
seja, 0s gestores tém a possibilidade de desenhar o destino de sua empresa, mesmo em face

das restriches de recursos que possam enfrentar em seus paises em desenvolvimento, j& que
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possuem, a0 mesmo tempo, oportunidades e dificuldades sociais, financeiras, gerenciais e
politicas.

Portanto, a analise de alguns casos empiricos selecionados pelo presente estudo
buscou corroborar a linha de pensamento que acredita que a teoria de Networks possa ser mais
atil para entender o processo de internacionalizagdo de PMEs do que as demais teorias
utilizadas até o momento, subsidiando, portanto, a reinvindicacdo de Barbosa et al. (2005) de
que essa linha de pensamento seja mais bem investigada, e de que se estabeleca uma agenda
de futuras pesquisas. O estabelecimento de networks para essas empresas estudadas, portanto,
vem diminuir as barreiras e as dificuldades de operagdo nacional e, principalmente,
internacional. Os recursos sdo, muitas vezes, supridos pelos outros integrantes da rede ou
compartilhados, de forma a torna-los vidveis para um maior grupo de empresas associadas a
rede. E de responsabilidade do gestor identificar as oportunidades, decidir em quais networks
entrar e em quais permanecer, e qual rumo dar para a sua empresa, Visto que essas redes
podem trazer vantagens e desvantagens para as empresas que as integram. De qualquer forma,
as conclusdes do presente estudo sugerem aos gestores de PMESs que o0 uso de networks, em
seu processo de internacionalizacdo, deveria ser mais bem explorado, uma vez que tem se
mostrado como uma vantagem competitiva para esse tipo de empresa ao longo do processo de
entrada em novos mercados, dadas as limitacGes inerentes a esse tipo de empresa, em
especial, aguelas provenientes de paises em desenvolvimento.

Por fim, sugere-se um estudo qualitativo sobre o uso de networks por empresas
brasileiras e de outros paises em desenvolvimento, como futura pesquisa, visto que esses
paises costumam ter dificuldades adicionais na exportacdo de seus produtos. Sdo também
sugeridos estudos futuros similares abrangendo a perspectiva longitudinal, podendo ser
reveladores por tratar-se do desenvolvimento de networks por PMEs e da caracterizacao
dessas networks ao longo do tempo, em termos de formacéo e modificacdo dos lagos fortes e
fracos, da horizontalidade e verticalidade, e de suas consequéncias praticas na
internacionalizacdo dessas empresas.

Cabe observar ainda que, uma vez feitas as escolhas, deve-se levar em conta que 0
sucesso de cada empresa da network é resultado do comportamento de todas as firmas da rede
e dos resultados conjuntamente obtidos. Por isso, existe a necessidade de o gestor estar

permanentemente atento ao desempenho de suas redes e estreitar os lagos entre as empresas,
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uma vez evidenciada a importancia da proximidade e da confianca matua entre as empresas

da network no processo de internacionalizacao.
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NETWORKS IN THE INTERNATIONALIZATION PROCESS:
APPLICATION TO SMALL AND MEDIUM ENTERPREISES

ABSTRACT

Small and medium enterprises (SMEs) are assuming an increasing importance in the world
economy, in a context of pressures for global competition. This paper aims to analyze the use
of networks in the SMEs internationalization process. Therefore, a review of published
literature on networks was conducted, analyzing the scenarios, the motivations for using that
strategy and its advantages and disadvantages. Secondary data of published cases on Latin
American SME internationalization by the use of networks was consolidated. As a result,
evidence was found on the use of networks for SMEs internationalization, which can generate
advantages and disadvantages for the companies involved. The importance of the managers’
role in the decisions of international expansion and the formation of networks was also
observed. It is then concluded that the networks strategy has proven to be increasingly
valuable for SMEs, especially in developing countries, as in Latin America.
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