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RESUMO

A internacionalizagdo de empresas € um fendbmeno
em evolugdo que acompanha as dinamicas do atual
cendrio internacional, advindas do processo de
globalizagdo. Tratando-se dos constantes desafios

para que as empresas mantenham  sua
competitividade  diante deste  cenario, as
competéncias organizacionais sdo citadas na

literatura como importantes fontes de vantagem
competitiva, o que ocasionou a produc¢do de diversos
estudos que investigam essa relagdo. Mesmo assim,
pelo entendimento da complexidade do tema, ainda
ha muito a ser explorado. Dessa forma, este ensaio
tedrico tem como objetivo revisar as teorias de
internacionalizacdo e os estudos que a relacionam
com as competéncias organizacionais com fins de
provocar uma reflexdo sobre o assunto e incentivar
novas pesquisas para atender aspectos ainda ndo
estudados profundamente. Através desta analise,
verificou-se que a maioria dos estudos concentra-se
em empresas de grande porte e com avang¢ado grau
de internacionalizagdo. Empresas de pequeno porte,
apesar de aumentarem sua participacdo no comércio
internacional a cada ano, sdo praticamente ignoradas
nos estudos que tratam desta tematica, o que traz
uma lacuna para a literatura que deve ser suprida em
pesquisas futuras. Além disso, a relagdo das
competéncias com o desenvolvimento estratégico
internacional também merece maior atencao.
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ABSTRACT

The internationalization of firms is a phenomenon in
evolution that follows the dynamic of the current
international scenario arising from the globalization
process. Considering the constant challenges for firms
to maintain their competitiveness on this scenario,
the organizational competences are mentioned in the
literature as an important source of competitive
advantage, which led to the production of various
studies  investigating  this  relationship. By
understanding the complexity of the issue, there is
much to be explored yet. This theoretical essay aims
to review the theories of internationalization and
studies that relate to the organizational competence,
to make a reflection about the subject and encourage
new researches to add aspects that haven't been
deeply studied. Through this analysis, it was found
that most of the studies concentrate in big companies
with an advanced degree of internationalization.
Small firms, despite increasing their participation in
international trade every year, was practically ignored
in these studies, which causes a gap to the literature
that must be met in future researches. Moreover, the
relationship between competences and strategic
development also deserves greater attention.
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1 INTRODUCGAO

internacionalizacdo de empresas, compreendida como a expansao das atividades
da firma além de suas fronteiras nacionais, vem sendo tratada por diversas abordagens
tedricas, as quais apresentam varias perspectivas deste fendmeno. Por isso, a
internacionalizagdo pode ser vista como um fendmeno complexo (HONORIO, 2006), e
justifica sua relevancia, dentre outros aspectos, pelo aumento do nimero de negdcios
internacionais e pelas constantes mudangas e inovag¢bes advindas do processo de
globalizacdo.

De acordo com o estudo da Sobeet (2012), de uma forma geral, as empresas do
setor industrial sdo motivadas a realizar investimentos no exterior em busca do aumento de
sua competitividade, ampliacdo da economia de escala e estabelecimento de plataformas de
exportacdo. Entretanto, para alcancgar estes objetivos varios desafios devem ser superados.
Dificuldades de acesso a canais de distribuicdo e falta de conhecimento configuram as
principais barreiras.

Os estudos sobre internacionalizacdo de empresas brasileiras revelam que,
comparado aos paises desenvolvidos, o Brasil tem uma insercdo internacional timida, uma
vez que a maioria das empresas nacionais ainda esta nos estagios iniciais de
internacionalizagdao (BORINI et al, 2009; CYRINO, OLIVEIRA, BARCELLOS, 2009; KOVACS,
2009). Na busca pela competitividade e desempenho internacional, as firmas brasileiras que
decidem realizar negdcios além das fronteiras nacionais enfrentam desafios tanto referentes
ao pais de origem quanto ao cenario internacional. Escassez de recursos, deficiéncias
logisticas, falta de orientacdo e conhecimento sobre o mercado estrangeiro sdo problemas
frequentes que afetam a competitividade. O Brasil, mesmo diante do atual processo de
globalizagao, é considerado um /ate mover e sua atuagao em mercados internacionais ainda
é muito limitada (FLEURY, FLEURY, 2005; CYRINO, OLIVEIRA, BARCELLOS, 2009; BORINI et al,
2009).

Nesse contexto, ganha destaque a discussdo acerca da importancia das
competéncias organizacionais (compostas por recursos e capacidades), citadas na literatura
como uma das condi¢des fundamentais para o alcance da vantagem competitiva (BARNEY,

HESTERLY, 2007). Estas competéncias tanto sdo necessarias para o inicio do processo de
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internacionalizacdo como sdo adquiridas e desenvolvidas conforme as empresas obtém
conhecimento (LU, BEAMISH, 2001).

A maioria das pesquisas enfatizam as principais competéncias envolvidas (e
desenvolvidas) no processo de internacionalizacdao, porém, muito além disto ha questdes
gue ainda podem ser exploradas, tais como a relacdo com o planejamento estratégico e
ampliagdao do escopo da pesquisa.

Dessa forma, o objetivo deste trabalho é promover uma reflexdo sobre as
competéncias organizacionais e sua relagdo com o processo de internacionalizacao de
empresas através de diversos estudos realizados sobre o tema. Aqui, busca-se apresentar as
principais abordagens estudadas e evidenciar limitagdes na literatura existente como forma
de propor e motivar novas pesquisas que preencham estas lacunas.

Também é objetivo deste trabalho realizar uma revisdao das teorias de
internacionalizacdo de empresas bem como dos estudos que abordam as competéncias

organizacionais como um fator significante para o desenvolvimento deste processo.

2 INTERNACIONALIZAGAO DE EMPRESAS

A necessidade de comercializacdo entre paises vem sendo registrada desde a
década de 1960, entretanto, o campo tedrico dos negdcios internacionais ganhou status e
relevancia ao longo dos anos 1980 e 1990 devido, principalmente, ao crescimento da
economia global (GUEDES, 2009).

O processo de globalizacdo possibilitou uma maior integracdo entre as economias
mundiais, modificando a forma de atuacdo e trazendo novos desafios para as empresas
manterem-se competitivas. Diante das transformagdes no cendrio econ6mico mundial as
empresas passaram a adotar estratégias diferenciadas, entre elas a decisao pelo processo de
internacionalizagao. Como tal entende-se a expansdo das atividades da firma além de suas
fronteiras nacionais, entretanto é importante destacar que este conceito ndo limita-se
apenas a operacgdes comerciais fora do mercado doméstico. Importagoes, licenciamento e
transferéncia de tecnologia, por exemplo, também constituem importantes formas de

ingresso no comércio internacional (MELSOHN, 2006).
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Na literatura de negdcios internacionais o processo de internacionalizacdo de
empresas normalmente é explicado dentro de duas linhas de pesquisas: teorias
comportamentais e econémicas (HEMAIS, 2004). Embora normalmente estas perspectivas
sejam tratadas individualmente ou até mesmo de forma antagbnica, deve-se ressaltar que a
internacionalizacdo também ocorre diversas vezes como resultado da integracao destas
abordagens (FLORIANI, BORINI, FLEURY, 2009).

A Teoria de Uppsala, uma das mais difundidas na perspectiva comportamental,
defende que as empresas se internacionalizam de maneira gradual e incremental conforme
obtém aprendizado sobre o mercado estrangeiro, ressaltando a importancia das redes de
relacionamento e a experiéncia internacional como principais fatores para a escolha e
desenvolvimento da estratégia (JOHANSON, WIEDERSHEIM-PAUL, 1975; JOHANSON,
VAHLNE, 1977, 1990). Entretanto, a complexidade do tema vem ao longo do tempo trazendo
maiores questionamentos aos pesquisadores devido ao cendrio contingencial dos negdcios
internacionais, ambiente que tem oportunizado a criacdo de novas competéncias
organizacionais e estratégicas. Posteriormente, Johanson e Vahlne (2009) revisaram o
modelo de Uppsala, englobando a visao do ambiente de negdcios como uma rede de
relacionamentos. Observando as mudangas ocorridas no mercado internacional desde a
publicacdo do modelo, em 1977, os autores sugerem que o mercado é como uma rede de
relacionamentos no qual as firmas estdo ligadas umas as outras. Assim, a insercdo da
empresa em uma rede de relacionamentos relevante é necessdria para o sucesso
internacional.

A explicacdo da internacionalizagdo como um fenémeno gradual também passou a
ser insuficiente para explicar firmas que produzem bens e servicos em escala global desde
seu nascimento, as empresas nascidas globais. Estas firmas normalmente sdo pequenas
(PERSINGER, CIVI, VOSTINA, 2007) e possuem recursos limitados e extensivos em
conhecimento (OVIATT, MCDOUGALL, 1994; KNIGHT, CAVUSGIL, 2004). Estes achados
evidenciam que, muito além dos recursos tangiveis, a inova¢do, o conhecimento e as
capacidades gerenciais podem ser definitivos para a insercdao da firma no comércio
internacional.

Na perspectiva econ6mica, uma das teorias mais abordadas é o Paradigma Eclético

apresentado por Dunning (1998), que busca identificar os fatores que influenciam a acdo e
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producdo da firma no exterior de forma que esta possa ter vantagem diferencial sobre seus
concorrentes (HEMAIS, 2005). Em linhas gerais, a motiva¢dao para o comprometimento da
firma com o mercado estrangeiro estd ligada a interesses econdmicos ao identificar
vantagens de propriedade, vantagens de localizagdo e vantagens de internalizagdo
(ownership, location, internalization — OLI), que compdem o chamado paradigma eclético de
Dunning (DUNNING, 1998).

As vantagens de propriedade sdo fatores especificos da firma relacionados a posse
de recursos intangiveis, por exemplo, capacidades gerenciais que aplicadas podem dar
competitividade ao pais no exterior. Vantagens de propriedade também podem ser
adquiridas e desenvolvidas podendo ser exemplificadas nesse caso como propriedades de
tecnologia e marcas, maior acesso a informacdo, insumo, e capacidade para pesquisar e
desenvolver novos produtos.

As vantagens de localizagdo propostas pelo paradigma podem ser explicadas
guando o investimento em outro pais oferece melhores condi¢cbes de producdo e um
mercado mais favoravel, por exemplo, pela proximidade de matérias primas (MARCENES,
2009). Em outras palavras, a firma deve avaliar onde sera mais vantajoso aplicar seus
recursos: em seu proprio pais ou em um mercado estrangeiro. Para isso, fatores como preco,
produtividade, infraestrutura, governo, e aspectos relacionados a “distancia psiquica”
devem ser considerados.

As vantagens de internalizagdo, por sua vez, dependem das vantagens de
propriedade, pois de acordo com elas a empresa ird decidir se deve explorar as vantagens
ela mesma ou outras firmas, através de contratos de licenciamento, por exemplo
(MARCENES, 2009). Observa-se que, quanto maiores forem as vantagens de propriedade,
maiores serdo os incentivos para que as empresas explorem os recursos através delas
mesmos.

Com base nessas teorias, nota-se que o fendmeno internacionalizagdo tem evoluido
conceitualmente, de maneira incremental, desde os primeiros estudos na década de 1960 e
permanece em evolucdo acompanhando a dindmica do mercado na realidade atual. As
empresas, por sua vez, deparam-se diariamente com os desafios deste cendrio contingencial
e buscam adaptar-se para acompanhar estas evolucGes. Nesse contexto, as competéncias

organizacionais (e o seu desenvolvimento) ganham destaque.
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3 COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS

O processo de formacdo estratégica, tanto deliberado quanto emergente
(MINTZBERG, WATERS, 1985) é fortemente influenciado pelas capacidades e recursos que a
empresa possui, sejam eles tangiveis ou intangiveis (PENROSE, 1959). Toda empresa pode
ser vista como um portfélio de recursos e estes devem ser questionados na elaboragdo de
suas estratégias de forma a permitir ou ampliar a vantagem competitiva e definir seu modo
de atuagdao no mercado estrangeiro (OLIVEIRA, MORAES, KOVACS, 2009). Para Barney e
Hesterly (2007) a posse de recursos valiosos, raros e dificeis de imitar, alinhados aos
objetivos estratégicos da organizagdo, resultam em maior vantagem competitiva. Juntos,
recursos e capacidades criam as competéncias organizacionais (MILLS et al., 2002).

Na literatura existente sobre o assunto, as competéncias organizacionais tanto sdo
necessdrias para o inicio do processo de internacionalizagdo como sdo adquiridas e
desenvolvidas conforme as empresas obtém conhecimento (LU, BEAMISH, 2001). Dessa
forma, firmas que objetivam evoluir no mercado estrangeiro devem analisar e desenvolver
competéncias especificas e estas devem ser alinhadas com os seus objetivos estratégicos
(FLORIANI, BORINI, FLEURY, 2009).

Na perspectiva da visdao baseada em recursos, para determinar a competitividade
de um recurso ou capacidade devem ser consideradas as seguintes caracteristicas: valor
(quando os recursos permitem que a empresa explore uma oportunidade externa ou que
tenha capacidade para neutralizar uma ameaca externa), raridade (se outras empresas ndo o
utilizarem, ou for pouco utilizado) e imitabilidade (uma empresa que consegue inovar
criando um recurso que seja custoso ou dificil de ser imitado pelos outros concorrentes,
certamente possuira maior vantagem competitiva). Caso estas caracteristicas ndo sejam
atendidas, perde-se a competitividade (BARNEY, HESTERLY, 2007).

A importancia das competéncias organizacionais também foi ressaltada no trabalho
de Porter (1989). Para o autor, a vantagem competitiva internacional é influenciada por
caracteristicas nacionais através das condi¢cdes dos fatores, condicbes da demanda,
industrias correlatas e de apoio, e estratégia, estrutura e rivalidade. Entretanto, apenas

estes fatores ndo explicam o sucesso, pois empresas prosperam e fracassam em um mesmo

COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS E INTERNACIONALIZACAO DE EMPRESAS: um ensaio teérico
Candida Barreto Galdino




pais. Nem todas elas tém competéncia e recursos iguais nem exploram o ambiente nacional
com a mesma eficiéncia (PORTER, 1989, p.88).

Diante de um contexto competitivo e em constante mudanca, as empresas que
buscam competitividade devem manter suas competéncias organizacionais alinhadas aos
objetivos estratégicos, bem como desenvolver e renovar suas capacidades organizacionais
(base das competéncias organizacionais). Para isso, é necessario que estas capacidades
sejam dinamicas. Conforme Mills et al (2002), capacidades dindmicas refere-se a capacidade
da firma em adaptar suas competéncias ao longo do tempo.

Floriani, Borini e Fleury (2009) ao investigarem as capacidades dinamicas
desenvolvidas pela empresa Weg em seu processo de internacionalizacdo, evidenciaram a
importancia do desenvolvimento destas capacidades para a sustentacdo da vantagem
competitiva.

Hexsel (2003), ao estudar os fatores determinantes do sucesso da Marcopolo no
mercado mundial a luz da visdo baseada em recursos, identificou que a formacdo de
recursos e capacidades envolvidos neste processo e a capacidade de aprender da empresa
enguadraram-se no conceito de capacidades dinamicas.

Dal-Soto, Paiva e Souza (2007) analisaram a internacionalizacdo de duas empresas
da cadeia coureiro-calgadista identificando a utilizacdo de recursos envolvidos neste
processo. O conceito de competéncia organizacional neste caso estabeleceu relacdo entre os
recursos e competitividade internacional. Na exposicdao dos resultados, os autores
encontraram que uma combinacdo de competéncias internacionais foi utilizada e que estas
foram desenvolvidas gradualmente conforme o processo de aprendizagem, assim como
propde a teoria de Uppsala.

Chevarria e Vieira (2007) selecionaram como objeto de estudo duas grandes
multinacionais brasileiras, a Gerdau e a Petrobras, e identificaram diferentes competéncias
associadas a cada uma delas. A Petrobras demonstrou competéncia em exploragao de aguas
profundas, principalmente pela posse de tecnologia. J4 a Gerdau apresentou competéncias
na gestdo e transferéncia de conhecimento.

Estes estudos permitem observar como o tema internacionalizacdo de empresas e
competéncias organizacionais vém sendo abordado onde nota-se principalmente a

importancia dos recursos e do aprendizado adquirido. No entanto, mais pesquisas nesta
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tematica devem aderir forcas para ampliar este campo de estudo de maneira a trazer

resultados mais ambiciosos, uma vez que a realidade estd em constante mudanga.

4 CONSIDERAGOES FINAIS

Observando a literatura existente sobre o tema, nota-se a necessidade de
realizacdao de estudos com énfase nas competéncias organizacionais (compreendidas como
um conjunto e recursos e capacidades) e sua relacdo com o desenvolvimento estratégico
internacional. As pesquisas realizadas no cendrio nacional acerca das competéncias
organizacionais de firmas inseridas no ambiente de negdcios internacionais normalmente
estdo voltadas para empresas de grande porte e nos estdgios mais avancados de
internacionalizagdo (HEXSEL, 2003; CHEVARRIA, VIEIRA, 2007; FLORIANI, BORINI, FLEURY,
2009). A maioria destes estudos utiliza como método o estudo de caso. As competéncias
organizacionais normalmente s3do associadas ao grau de internacionalizacdo da firma
(HONORIO, 2009); ao desempenho internacional (FLORIANI, 2010) e a vantagem
competitiva, principalmente quando relacionadas aos recursos que a firma detém e adquire.

Sobre os estudos analisados, foi observado também que no cendrio nacional a
maioria empresas de grande porte estudadas estd localizada na regido sul e sudeste.
Empresas de pequeno porte e localizadas em outras regides geograficas sdo praticamente
ignoradas, apesar de que, de acordo com um estudo da Apex (2015), mais micro, pequenas e
médias empresas (PME's) brasileiras estdo colocando seus produtos no mercado
internacional. Até agosto de 2015, o numero de micro companhias brasileiras que
negociaram mercadorias para o exterior chegou a 2.036.

Outro ponto observado é que a internacionalizacdo “para dentro” (por exemplo,
atividades de importacdo) foi pouco considerada, embora exista na literatura a compreensao
de que o processo de internacionalizacdo vai além da movimentacao de bens e fatores, mas
gue também engloba questdes de adaptacdao da firma em todos os niveis de competicao
internacional (MELSOHN, 2006).

Ainda, cabe também maior investigacdao acerca da relagdo entre as competéncias e

o desenvolvimento de estratégias internacionais. Como visto na literatura, as competéncias
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variam conforme as especificidades de cada empresa e a maneira como as estratégias sao
determinadas e conduzidas.

Dessa forma, apesar dos diversos estudos publicados sobre o assunto, percebe-se a
necessidade de ampliar as pesquisas com foco nas competéncias organizacionais na
internacionalizacdo e seus vinculos com o processo estratégico.

Por tudo isto, este estudo buscou contribuir no meio académico como uma breve
exposicdo da bibliografia recente bem como propor que o tema seja aprofundado como
forma de oferecer aos gestores e empreendedores envolvidos, ou que pretendem envolver-
se, em atividades internacionais uma perspectiva do processo e proporcionar uma maior

reflexao sobre as capacidades internas e as decisdes estratégicas.
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