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Resumo

A grande maioria dos estudos sobre internacionalizacdo esta focada em corporagdes
multinacionais, o que motiva o aprofundamento da investiga¢do sobre internacionalizacdo de
PMEs de produtos e/ou servicos inovativos ou de alta tecnologia. Estas empresas se
caracterizam pelo alto valor que agregam a seus produtos e servigos, € quando realizam
negdcios no exterior, estes se configuram como internacionalizagdo ativa. Pela sua relevancia
no Brasil e no mundo, optou-se estudar o setor de software e servigos correlatos de alto valor
agregado. O objetivo principal ¢ identificar quais sdo os fatores que contribuem para que
PMEs de software e servigos correlatos de alto valor agregado entrem e mantenham-se no
mercado internacional. O trabalho ¢ conduzido por um modelo com as variaveis
determinantes da internacionalizagdo ativa e foram coletados dados junto ao setor de software
e servicos correlatos a partir de um estudo de caso. A analise do estudo de caso teve resultados
pertinentes que permitem identificar em que medidas as evidéncias encontradas estdo de
acordo com as proposi¢des apresentadas.

1. Introducio

A internacionalizacdo de pequenas e médias empresas (PMEs) de software e servigos
correlatos ¢ crescente em diversas regidoes do globo, mas as teorias e modelos de
internacionalizacdo tém mostrado limitagcdes em explicar e prover orientagdo para o Sucesso
destes tipos de PMEs em mercados internacionais. A grande maioria dos estudos sobre
internacionalizacdo estd focada em corporagdes multinacionais, o que motiva o
aprofundamento da investigacao sobre internacionalizacdo de PMEs de produtos e/ou servigos
inovativos ou de alta tecnologia. Estas empresas se caracterizam pelo alto valor que agregam
a seus produtos e servicos, € quando realizam negocios no exterior, estes se configuram como
internacionalizagdo ativa, isto ¢, a empresa detém a inovagdo de seus produtos e servigos,
passando a buscar uma alternativa estratégica para acessar mercados internacionais.

Pela sua relevancia no Brasil e no mundo, optou-se estudar o setor de software e servigos
correlatos de alto valor agregado, pois este setor pode apresentar melhores oportunidades para que
empresas de paises em desenvolvimento internacionalizem suas atividades. Paises que estejam
investindo em capital social e em conhecimentos especificos na area de tecnologia da informagao
(TD) podem ter vantagens ao incentivar a criagdo e internacionalizacdo de negdcios em software,
pois requerem menores investimentos se comparados aos de setores que necessitam maquinarios de
grande porte e caros ou longos e dispendiosos processos de pesquisa e desenvolvimento.

Primeiramente, a questao central que se pretende responder ¢: quais sdo os fatores que
contribuem para que PMEs de software e servigos correlatos de alto valor agregado entrem e
mantenham-se no mercado internacional? Foi proposto um modelo com as variaveis
determinantes da internacionalizagdo ativa e foram coletados dados junto ao setor de software
e servicos correlatos. A internacionaliza¢do ¢ tratada como entrada ou acesso a mercados
internacionais, desde que “ativa”, e independentemente da estratégia adotada para acesso.

Além desta introdugdo, o artigo possui outras seis se¢oes, sendo que na seguinte
consta uma breve descri¢do do contexto do setor de software. Na secdo 3 apresenta-se o
modelo de internacionalizagdo ativa de PMEs de software e servigos correlatos. Chega-se a
secdo 4 que consiste do método de investigacdo adotado, seguida da secdo 5 com a descrigdo
do estudo de caso de internacionalizagdo de uma empresa brasileira de software e servigos
correlatos. Na sexta secdo sdo discutidos os resultados encontrados frente as proposicdes de
pesquisa e a ultima se¢do esta reservada para consideragdes finais sobre os trabalhos que
podem se derivar em pesquisas futuras.
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2. Quadro Conceitual

As teorias e modelos tradicionais de internacionaliza¢do representaram por um longo
periodo as atividades de internacionalizacdo, sem contudo considerar as particularidades
evolutivas dos mercados modernos. Nos ultimos anos estas abordagens tradicionais vém
recebendo criticas de inimeros pesquisadores e tedricos sobre internacionaliza¢do, como em
Andersson (2000), Axinn, Matthyssens (2002) e Johanson, Vahlne (2003), sendo recorrente a
defesa da necessidade de novos modelos de internacionalizagdo que atendam a dindmica
mercadoldgica e tecnoldgica atuais, com processos de internacionalizagdo mais rapidos que os
existentes na época em que foram formuladas a quase totalidade das teorias tradicionais.

A area de internacionalizagdo se mostra aberta para novas pesquisas, ¢ apesar de
existirem diversas classificacdes de tais teorias, optou-se por categoriza-las em tradicionais ou
contemporaneas. Os modelos e teorias tradicionais de internacionalizagdo, assim também
denominados por Andersen, Buvik (2002), explicam o fenomeno da internacionalizacdo a
partir do ponto de vista de grandes multinacionais, especificamente as manufatureiras, sendo
que uma das suas limitacdes ¢ ndo terem feito distingdo entre pequenas e grandes firmas no
processo de expansdo para mercados estrangeiros. Ja os modelos e teorias contemporaneos de
internacionalizacdo focalizam as caracteristicas das empresas de interesse e foram
selecionadas para analise detalhada de onde foram identificadas as varidveis do modelo de
pesquisa deste projeto.

Em fun¢do do escopo deste artigo, a discussdo teérica concentra-se em torno dos
modelos e teorias contemporaneas, que foram analisadas buscando-se aquelas que expliquem
a internacionalizacdo ativa de PMEs de produtos ou servigos inovativos ou de alta tecnologia.
Apresenta-se o conceito de internacionalizacdo ativa para este trabalho, para o qual também
convém definir “sucesso”, sendo suficiente que a PME a ser pesquisada ndo esteja em
desaceleragdo, isto €, basta que a empresa seja auto-sustentdvel em relacdo as atividades
internacionais para que se busque conhecer os fatores que impactam no sucesso de sua
internacionalizacao.

2.1. Internacionaliza¢ao Ativa e o Setor de Software e Servicos Correlatos

Sao muitos os fatores que influenciam o posicionamento de produtos de software e
servigos de alto valor agregado em mercados globais, e a inovacdo estd entre os fortes
determinantes. Sob a lente das redes produtivas globais, Roselino e Diegues (2006)
classificam a internacionalizacdo do setor de software de acordo com determinantes de

internacionalizacdo do tipo “passivo” ou “ativo”.

i.Determinante passivo: relaciona-se com a expansdo do mercado internacional de
servicos em software em resposta a crescente demanda por outsourcing de servigos de TI
por parte das grandes empresas globais dos mais diversos setores;

ii.Determinante ativo: € a internacionalizacdo da propria atividade de desenvolvimento de
software, reproduzindo no processo produtivo desta indastria um movimento de
externalizacdo de fungdes produtivas, a semelhanga do ocorrido em diversos segmentos
manufatureiros. (ROSELINO, 2006, p. 55)

Os determinantes da internacionalizagdo do tipo “passiva” ou “ativa” estariam
diretamente relacionados com inovacgao e com a qualificacdo dos profissionais das empresas.
Roselino (2006) evidencia que na internacionalizacdo “ativa” a inovacdo fica mais
concentrada nas nagdes-sede, e os produtos de software ou servigos correlatos caracterizam-se
por alto valor agregado, sendo desenvolvidos por profissionais altamente qualificados em
engenharia de software. Em contrapartida, a internacionalizacdo ‘“passiva” esta mais
relacionada a servigos de baixo ou médio valor agregado, ndo dependendo de alta capacitagao
em engenharia de software no pais aonde sdo desenvolvidas atividades internacionais, sendo
que tais profissionais estariam na nagao-sede que concebe e desenvolve o produto ou servigo
e que internacionaliza de forma “ativa”.
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Roselino (2006) analisou a internacionalizacao de empresas de software e servigos a
partir de uma perspectiva comparada entre paises ndo-centrais. O autor diz que os modelos
indiano e irland€s concentram suas atividades em servigos de baixo valor agregado, sendo que
a India teria se desenvolvido como resultado da internacionalizagio passiva a partir de
outsourcing, enquanto a Irlanda seria um fenomeno da internacionalizagdo ativa de empresas
globais para exportagdo de software produto, mas ambos os modelos se caracterizam por forte
dependéncia em relacdo as nacdes-sede. Ja4 os modelos israelense e chinés, apesar de suas
particularidades e diferencas no volume das exportacdes, concentram esforcos no
desenvolvimento de softwares inovadores e com a valorizagdo de profissionais de engenharia
de software, que sdo aqueles que detém a capacidade de inovagdo em produtos e processos.
Nos casos indiano e irlandés as fungdes estratégicas e de inovagdo da engenharia de software
permanecem nas nagdes-sede que os contratam.

Segundo relatério do Massachusetts Institute of Technology — MIT, o mercado
mundial de software — produtos e servigos — totalizou US$538 bilhdes em 2003: em 2001, o
mercado de software brasileiro representou um faturamento de US$7,7 bilhdes, mas somente
USS$100 milhdes em exportagdes (1,43%), enquanto que a China, que fatura quase o mesmo
montante em software, tem aproximadamente 10% do faturamento originados de exportagdes
(MASDEN et al., 2003). Por outro lado, Roselino (2006) identifica que Irlanda e India
exportam mais de 75% de suas produgdes de software. Embora os modelos de negocios em
software nestes quatro paises sigam diferentes estratégias, inclusive quanto ao
posicionamento ativo ou passivo da industria de software frente a inovagdo, estes dados
indicam a necessidade de investigar e aumentar a produgdo e internacionalizacdo do setor
brasileiro de software.

Os produtos e servigos do setor de software se distingliem dos setores manufatureiros
em funcdo de caracteristicas como intangibilidade, envolvimento do cliente e simultaneidade
entre producdo e consumo. O produto da engenharia de software tem, normalmente, carater
intangivel, mas a literatura classifica o software a partir de diferentes perspectivas. Em
principio o software poderia ser categorizado em produto, servigo, ou software embarcado,
sendo este ultimo caracterizado por ndo ser percebido nem tratado separadamente do produto
fisico ao qual estd integrado. Entretanto, internamente a estas categorias, o software ainda
pode ser classificado por segmento (software de infra-estrutura, ferramentas ou aplicativos),
por tipo de mercado ao qual se destina (horizontal, que ¢ o publico de usudrios em geral, ou
vertical, quando voltado para um publico especializado), ou ainda por formato de
comercializagdo (padronizado/pacote, customizado ou sob encomenda). Os servigos de
software também podem ser vistos como discretos (rapidos e eventuais) ou outsourcing
(convencional ou em funcdo dos processos de negdcios do contratante também desenvolvedor
de software), ou ainda, conforme Roselino (2006), em servicos de baixo ou alto valor
agregado, dependendo do envolvimento de atividades complexas de engenharia de software.
Portanto, o posicionamento do software na classificacdo de mercadorias ndo ¢ trivial, sendo
necessario cautela na leitura dos dados obtidos sobre o setor de software e servigos correlatos
(SOFTEX, 2002).

A industria de software vem enfrentando desafios da competi¢do global, tornando-a
dependente de aspectos relacionados aos ambientes e requisitos dos clientes de mercados
heterogéneos. Uma empresa que busca um contexto de atuacdo de mercado mais amplo deve
se preocupar com um processo de produgdo de software adaptado para responder as mudangas
e diferentes configuragdes destes mercados. O presente trabalho ndo descarta a importancia
dos aspectos técnicos dos processos de desenvolvimento de software, intrinsecos a
internacionalizacdo de produtos de software. Padrdes de interface e usabilidade de software,
variagdes nos formatos de dados, conjuntos de caracteres, processos de desenvolvimento em
equipes distribuidas, modelos de ciclo de vida de desenvolvimento de software global, sdo
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alguns dentre os muitos fatores técnicos relacionados com internacionalizagdo, largamente
estudados em engenharia de software, como em Yeo (1996; 2001). Entretanto, o foco deste
trabalho estd nos aspectos de mercado que sdo tratados pelas teorias e modelos de
internacionalizacdo que possam auxiliar para explicar a atuacdo de PMEs do setor de software
e servi¢os em mercados externos.

No contexto das PMEs de software, tornou-se necessario analisar as teorias € modelos
de internacionalizagdo a luz da dindmica das exigéncias ¢ condi¢des de mercado. Com foco
nos aspectos necessarios a gestdo do ciclo de vida de produtos e servigos de algo valor
agregado em mercados internacionais, observou-se especial atencdo ao fator inovacdo na
busca de uma industria de software mais autonoma. Neste trabalho entende-se inovagao a
partir das classicas definicdes de Schumpeter (1934), como: a introdu¢do no mercado de um
novo bem ou novo método de produ¢do; a abertura de um novo mercado; a conquista de uma
nova fonte de matérias-primas ou de bens semi-manufaturados; ou o estabelecimento de uma
nova organizacdo de uma industria.

3. Modelo de Internacionaliza¢ao Ativa de PMEs de Software e Servicos Correlatos

Os fatores que influenciam a internacionalizagdo de PMEs de software e servigos
correlatos dependem do estigio de desenvolvimento da firma e de sua relagdo com a
inovacdo, além das capacidades do empreendedor. As abordagens de internacionaliza¢ao
contemporaneas eventualmente tratam as PMEs, o empreendedor, os servigos e a inovacao,
mas ndo se verificou nenhuma proposta de modelo ou teoria compilando todos estes temas e
enderecando-os a um setor de alto valor como o de software e servigos correlatos.

Baseado nas revisdes bibliograficas de internacionalizagdo de empresas, foram analisadas
teorias tradicionais e contemporaneas de internacionalizacdo que permitiram propor um modelo
com os fatores determinantes da internacionalizagdo ativa. Havia congruéncia entre as variaveis
identificadas nas teorias contempordneas de internacionalizagdo. Determinados fatores de
internacionalizagcdo sdo exclusivos de uma certa teoria ou modelo, enquanto outros estao
presentes em mais de uma. Muitos dos fatores/variaveis identificados eram bastante similares
ou complementares, o que permitiu agrupa-los em uma mesma categoria (dimensao). Para
cada teoria ou modelo de internacionalizacdo foram apontadas as caracteristicas investigadas,
com os fatores distribuidos a partir da criacdo das categorias (dimensdes) Empreendedor,
Inovagdo, Networks e Mercado Externo, e respectivas variaveis.

Verificou-se fatores que nao estavam explicitos nos modelos contemporaneos
analisados, e sim em alguns modelos tradicionais ou a partir de observagdes da realidade da
industria de software, como por exemplo no estudo de caso realizado, ¢ que devem ser
considerados neste estudo. O nivel de capacitagdo das equipes de desenvolvimento de
software e servigos de alto valor agregado ¢ citado por Roselino (2006) como determinante da
internacionalizacdo ativa, o que também nao foi identificado nas abordagens contemporaneas.

Neste sentido, tornou-se necessario selecionar as variaveis identificadas na literatura
contemporanea sobre internacionalizacdo, e adicionar outras variaveis, a fim de eliminar
redundancias e formar um conjunto conciso e completo de fatores. Além do critério aditivo de
analise, tornou-se mais visivel a complementaridade entre as varidveis das categorias
mantidas, ao quais somou-se cinco outros fatores, sendo: aspectos culturais, idiomas, politicas
governamentais, praticas de mercado e capacitagdo da equipe. Assim chegou-se a Figura 1,
com quatro categorias criadas, sendo Inova¢ao, Empreendedor, Networks ¢ Mercado Externo
(a serem identificadas também pela inicial da categoria seguida de um “i”, em alusdo a
internacionalizagdo), e seus 25 fatores a serem investigados empiricamente. As varidveis
relacionadas a uma possivel dimensdo Estratégias foram analisadas e readequadas ao escopo
do trabalho, propondo que sejam pesquisados aspectos especificos referentes a formulacao de
estratégias para mercados internacionais, mas que foge ao dominio deste artigo.

Antes de analisar o estudo de caso, convém retomar a questao central de pesquisa, bem
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como apresentar as questdes mais especificas que viabilizaram chegar as proposi¢des de
pesquisa. A questdo central €: quais sdo os fatores que contribuem para que PMEs de software
e servigos correlatos de alto valor agregado entrem e mantenham-se no mercado
internacional? Em segundo lugar, em que medida a inovacdo ¢ um fator relevante na
conquista e manuten¢do de mercados internacionais? Nestes casos, como estdo organizados os
processos de inovagao?

Fatores Determinantes da Internacionalizagdo Ativa de PMEs de Software e Servigos Correlatos
Inovagdo Empreendedor Networks Mercado Externo
(Ii) (Ei) (Ni) (Mi)
1-Capacidade absortiva; 9-Preferéncias pessoais 16-Configur. das redes de 18-Demanda e canais
2-Base de do empreendedor relacionam. internas e dos mercados
conhecimentos 10-Atitude do intensidade do engajamento externos
3-Inovatividade empreendedor com: fornecedores, 19-Maturidade das
4-Qualidade de produtos 11-Experiéncias do consumidores, competidores, inddstrias externas
5-Confiabilidade de empreendedor distribuidores, governos, 20-Atratividade do
produtos 12-Motivagdes do entidades de classe; mercado
6-Nivel de utilizagdo de empreendedor 17-Configur. das redes de 21-Competitividade do
tecnologia da 13-Expectativas do relacionamentos externas e mercado
informagao empreendedor intensidade do engajamento | | 22-Aspectos culturais
7-Vantagem tecnologica 14-Capacidades do com: fornecedores, 23-Idiomas
8-Capacitagdio da Equipe empreendedor consumidores, competidores, | | 24-Politicas
15-Nivel de aprendizado distribuidores, governos, governamentais
do empreendedor entidades de classe; 25-Praticas de mercado
\_‘ |
Ply P2¢ yFe y P4

Determinantes do Sucesso da Internacionalizagdo
Ativa de PMEs de Software e Servigos Correlatos

Figura 1: Modelo para Pesquisa com Determinantes de Sucesso de Internacionalizacdo Ativa
de PMEs de Software e Servigos Correlatos

As categorias e variaveis mantidas sdo pesquisadas buscando-se evidéncias que
confirmem ou ndo as proposi¢des apresentadas a seguir e que sdo analisadas na se¢do 5.
P1: O grau de inovacdo do produto ou servico que a PME internacionaliza determina o
sucesso da internacionalizacdo ativa.

P2: Os atributos do empreendedor determinam o sucesso do processo de internacionalizagao
ativa de uma PME de software e servigos correlatos.

P3: A configuragdo dos networks mantidos por uma PME de software e servigos correlatos
determina o sucesso da internacionalizagdo ativa desta empresa.

P4: A configuracdo do mercado externo determina a op¢cdo de PMEs de software e servigos
correlatos em se internacionalizar com sucesso de forma ativa.

4. Método

O modelo de pesquisa proposto com base na literatura sobre internacionalizagdo
requer que sejam validadas suas variaveis, dimensdes e proposi¢des, o que buscou-se fazer
com um estudo de caso do setor brasileiro de software.

O mercado brasileiro, conforme Stefanuto, Carvalho (2005), concentra em poucas
empresas, € em geral grandes empresas, as exportagdes em software. Nao significa que nao
existam PMEs internacionalizadas, nem tampouco que nao seja este o interesse das PMEs
brasileiras de software e servigos correlatos, mas o numero ¢ reduzido, concentrando-se em
algumas dezenas de empresas exportadoras, na maioria médias e grandes, reduzindo-se para
pouco mais de 30 empresas que ndo sejam de capital estrangeiro ou misto, ndo havendo
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indicadores da existéncia de PMEs em quantidade superior a esta. Tendo-se como base a
grande quantidade de varidveis/fatores identificados dentro das quatro dimensdes de pesquisa
envolvidas neste estudo, bem como pela pequena quantidade de empresas internacionalizadas
do setor de software brasileiro, esta pesquisa adota o método de estudo de caso.

Conforme orientagdes de Yin (2005) e Eisenhardt (1989), as evidéncias resultantes do
estudo serdo mais convincentes a partir de uma logica de “replicacdo”, tanto interna quanto
externa, buscando-se prever resultados semelhantes principalmente em relagdo a etapa
exploratoria para definicdo dos fatores determinantes da internacionalizacdo (replicacdo
literal), e resultados contrastantes por razdes previsiveis (replicagdo teodrica, partindo do
referencial teérico de internacionalizacdo e das caracteristicas que tenham contribuido ou nao
para o sucesso das empresas estudadas). Optou-se, neste momento, por realizar a pesquisa
com estudo de caso unico, a partir de uma unica unidade de andlise, isto €, a propria empresa.

Critérios para Escolha da Empresa Estudada

Os critérios que definiram a empresa de software e servigos correlatos que foi
estudada sdo os seguintes: a empresa deve se caracterizar como uma PME; ter receitas
oriundas de outros paises e ser auto-sustentavel com suas atividades no exterior; ter atividades
internacionais superior a dois anos; ter faturamento total que enquadre a empresa em pequena
ou média, independentemente do modo de acesso aos mercados internacionais; a empresa
deve exercer dominio e autonomia sobre o produto ou servico de alto valor que oferece, isto &,
que realize internacionalizagdo ativa.

e Coleta de Dados e Analise

A conducdo do estudo de caso foi orientada por um protocolo de pesquisa que
explicita a seqiiéncia de procedimentos ou tarefas a serem cumpridas. Neste protocolo
encontra-se os instrumentos de coleta de dados, voltados 4s entrevistas e a coleta de registros
e documentos da empresa relacionados com internacionalizagao.

De forma a atender o protocolo de pesquisa, foram entrevistados dois empreendedores
da PME de software e servicos e uma pessoa da média geréncia. As entrevistas foram
gravadas e os dados dos documentos registrados a fim de serem organizados de forma
sistematizada em fichas estruturadas.

Dentre as estratégias previstas por Yin (2005) e Eisenhardt (1989) para andlise de
estudos de casos, aquela que melhor se adeqiia ao desenho desta pesquisa basea-se nas
proposicdes teoricas que refletem o conjunto de questdes de pesquisa e as revisdes feitas na
literatura, e que levaram ao estudo de caso.

Em termos especificos de técnicas analiticas, identificou-se nas orientacdes de Yin
(2005) a possibilidade de utilizagdo de uma variedade destas técnicas se fossem utilizados
multiplos casos. Em principio, por se trabalhar com um estudo de caso unico, decidiu-se pela
constru¢do de explanagdes como uma técnica analitica apropriada quando da necessidade de
explicar um determinado fendmeno a partir de elos causais, 0 que esta transparente quando se
analisa as proposigoes de pesquisa, além de serem sugeridas explanagdes individualizadas por
cada proposi¢ao.

Buscando-se maior clareza na apresentagdo do estudo de caso, optou-se por fazé-la
seguindo-se as dimensdes do modelo de pesquisa, sendo que todos os dados apresentados
foram triangulados entre as fontes de dados (entrevistas e documentos). A andlise dos
resultados ¢ apresentada logo em seguida a partir das proposi¢cdes do modelo de pesquisa.

5. O Caso Procad — Empresa Brasileira do Setor de Software e Servi¢os Correlatos

A empresa pesquisada, denominada '"Procad — Softwares para Layout', ¢ uma sociedade
limitada de capital privado nacional, classificada por lucro real, e o seu negdcio ¢ o
desenvolvimento de software para projetos de ambientes (layout), focado na industria moveleira.
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A empresa foi constituida em 1994 por trés empreendedores, que se responsabilizam, cada
um, pela diretoria comercial, diretoria técnica e diretoria administrativo-financeira, tendo sido o
Diretor Comercial ¢ o Diretor Técnico entrevistados neste estudo de caso. A constituicdo da
empresa se da pela iniciativa dos empreendedores oriundos do setor de projetos de uma empresa
metal-mecanica da regido. O principal produto da Procad nasceu da experiéncia destes dois
empreendedores em desenvolver modulos na ferramenta de software utilizada, que passou a ser
revendida pela empresa constituida e a partir de 1996-97 vislumbraram oportunidades no setor
moveleiro e passaram a desenvolver a propria aplicacdao de software, com dominio da tecnologia e
das inovagodes introduzidas no novo produto.

A empresa classifica-se como uma pequena empresa, embora no setor de software seja
freqlientemente considerada como média empresa, contando com 55 colaboradores ¢ com um
faturamento anual em torno de R$ 6 milhdes. “No Brasil, hoje, temos em torno de 90 a 92% do
mercado, com 55 mil copias instaladas, e 202 clientes que desenvolvemos bibliotecas proprias
(personalizadas)” (Diretor Comercial). Indiretamente, a Procad estd em 35 paises em funcdo de
seus clientes brasileiros que exportam moveis e que adquirem licengas do software para lojas no
exterior. De forma mais direta, a partir de esforcos de internacionalizagdo da propria Procad, as
acOes estrangeiras estdo em quatro paises, sendo: Portugal a partir de 2000, Argentina em 2003 e
Meéxico em 2004, estando consolidado o processo de internacionalizacdo, e recentemente iniciou
acdes em Israel. Foi mencionado também o inicio de ag¢des junto a Africa do Sul e Peru. Em
termos de faturamento oriundos de exportacdes, em 2006-2007 houve 3% de receitas do exterior
(vendas diretas pelos distribuidores), “muito embora tenha havido um grande aquecimento do
mercado interno”. Foi ressaltado que este indice pode ser um pouco conservador, pois as vendas
para o exterior a partir de clientes brasileiros ndo estdo sendo computados neste indice, o que pode
elevar para 5 ou 6% a participacdo das receitas do exterior.

e Inovacoes

A inovacdo tem papel central na Procad, estando explicita nas declaragdes dos
empreendedores e reafirmada no website da empresa, que diz “Transformar inovagdes tecnologicas
em beneficios tangiveis para nossos clientes”.

O principal concorrente da Procad trabalha com uma visdo bidimensional e depois eles
geram uma imagem tridimensional, enquanto “nds da Procad trabalhamos diretamente com uma
visdo 3D, que aumenta a facilidade de uso por parte do projetista”. O Diretor Técnico declara este

comprometimento com a inovagao:

“Sempre tivemos aquela coisa de buscar o novo, o que se pode fazer melhor, como no
caso da evolugdo da ferramenta para uma nova tecnologia. Em comparagdo a cadeia
moveleira, a Procad apresenta um grau de inovagao até maior do que o necessario, sendo
que se olhasse s o negdcio poderia-se fazer uma versdo intermediaria, sem tantos
recursos. A versao 4 ja faria frente ao maior concorrente, mas mesmo assim se estabeleceu
meta maior de inovagdo funcional, inclusive levando-se quatro anos em comparagdo as
versdes anteriores de dois anos. Quando se foi para a Argentina, por exemplo, a versao 3
atenderia completamente frente a concorréncia. Se evolui[u] para a versdo 5 para ndo
parar e porque havia coisas em que nos acreditavamos”.

No inicio a Procad partiu do conhecimento técnico de desenvolvimento de produto de dois
de seus empreendedores, € com o crescimento da empresa foram contratando colaboradores com a
premissa de elevada qualificagdo, pois t€ém na qualidade, confiabilidade e inovagao dos produtos, e

no foco de atuacao, os seus diferenciais de mercado.
“Com a nogdo de que o intelecto ¢ a nossa principal matéria-prima, a Procad busca em
profissionais altamente qualificados a base para desenvolvimento de produtos e servicos.
Atualmente a empresa possui um quadro funcional de 55 colaboradores diretos e mais 25
indiretos.”

Dentre os colaboradores diretos, especificamente da equipe de criacdo de software e
criagdo modelagem de moveis, foi ressaltado que a maioria possui formagdo universitaria e os
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outros 30 a 40% tem estudos técnicos nas area de interesse e estdo em fase de conclusdo de seus
cursos superiores. Em relagdo a formacdo em gestdo, os coordenadores de 4rea tem nivel de
especializagdo, além dos empreendedores que foram buscar conhecimentos em cursos MBA.

e Empreendedores

Como foi dito anteriormente, cada um dos empreendedores da Procad assumiu uma
diretoria especifica. O Unico empreendedor que nao foi entrevistado, ¢ responsavel pela
diretoria administrativo-financeira e também participa de outras empresas da regido. A
motivacao inicial para a fundacao da Procad foi a necessidade que surgia de dentro da outra
empresa em que trabalhavam os dois empreendedores entrevistados: a) havia indicios de que
a empresa passaria a terceirizar os servigos de projeto; havia a oportunidade de distribuir o
software que era utilizado.

Os empreendedores se definiram como da area técnica e que a “constituicdo da empresa
se baseou nesta formagao técnica, vindo a formagao e capacitagdo em gestdo com o crescimento da
empresa”. Um dos empreendedores acabou por se direcionar para a area comercial, enquanto o
outro se define altamente técnico e se responsabiliza por tal diretoria, mas também buscou

capacitacdo em gestao através de cursos de MBA. Este empreendedor declarou:
“...sou uma pessoa extremamente teimosa, empolgado com desafios em termos técnicos.
Quando algo parecia ser impossivel, ai mesmo que vinha a vontade de fazer, de nédo
desistir. Ainda sou muito técnico, ndo gosto muito da area de vendas. Gosto de receber e
resolver problemas técnicos.”

O crescimento da empresa foi marcado pelo desejo dos dois empreendedores entrevistados
em ter uma empresa com um produto proprio e se manter focado em um segmento, evitando
atender a todos tipos de demanda. Em uma declaracdo o diretor técnico reconhece “... a preferéncia
por fazer um software que atenda clientes em geral, grandes massas de clientes, com
funcionalidades mais genéricas, sem personalizar o software pensando somente em um cliente
especifico.”. Em outro trecho da entrevista o diretor comercial se define em relagdo a constituigdo

da empresa e na prerrogativa de manter um foco bem definido:

“... quando no6s montamos a empresa eu tinha 26 anos. De certa forma a gente ainda era
um pouco novo e imaturo, ¢ vamos amadurecendo a medida que as coisas vdo
acontecendo. Quando n6s comegamos a trabalhar nés apanhamos muito, pois vinhamos
de uma area técnica, inclusive depois eu fizum MBA em gesto, e o forte viés técnico ndo
¢ devidamente valorizado pelo mercado, e fomos aprendendo esta coisas com o tempo e
fomos mudando. Acredito que a persisténcia foi a principal coisa no caso do sucesso da
Procad, e a questdo de foco: ¢ focar o produto, pois muitas vezes apareceu oportunidade
como se a Procad fizesse solucdes graficas e se pensou em fazer isto ou aquilo, que na
verdade ndo daria o retorno esperado e se perderia o foco, ¢ entdo a empresa resistia € ndo
atendia a este tipo de pedido, a fim de manter o foco no produto.”

A empresa Procad ndo nasceu com propositos explicitos de internacionalizagdo, mas os
dois empreendedores confessaram um “desejo oculto” de ter uma empresa com um produto fora
do pais, principalmente com o crescimento da empresa no mercado brasileiro e apoés terem
recebido os primeiros contatos do exterior através de empresas de Portugal. Embora no inicio da
internacionalizagdo esta ndo se fizesse necessaria em virtude do amplo mercado interno, os
empreendedores desejavam e se organizaram para ter seus produtos em outros paises, sendo que
atualmente esta ¢ uma orientacdo dos empreendedores para as estratégias da empresa, agora
refor¢cada pela necessidade de expansao para outros mercados em fun¢ao do dominio nacional.

o Sobre Networks

O envolvimento em redes de relacionamentos foi enfatizado em relacao aos clientes da
empresa, ¢ destes se originam muitas das vendas indiretas para 35 paises em que seus clientes
mantém acdes exportadoras. A formacdo e o envolvimento em networks se concentra em
feiras de interesse dos clientes da Procad, como por exemplo a participagdao e investimentos
em feiras, restringindo-se aos eventos do setor moveleiro. Foi dito que “a gente faz parte da
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MOVERGS (Associacao dos Moveleiros do RS) e quando a gente faz feiras, sdo feiras nas areas
de moéveis”. Assim, a Procad se mantém vinculada apenas de forma discreta a associa¢des do
setor de software, com baixissima presenga em eventos da area de tecnologia, e mantém forte
relacdo com associagdes do setor moveleiro, inclusive promovendo encontros com seus
clientes na propria sede da empresa, bem como participando de missdes empresariais com o
setor moveleiro.
“A Procad visitou a China em 2007 em uma missdo por fazer parte do Grupo Orquestra
Brasil, que organiza projetos com o SEBRAE, como o Projeto Comprador com
interessados da Inglaterra e Africa do Sul, por exemplo, com empresarios moveleiros, que
visitam e organizam feiras, sendo que no proximo ano a Procad vai participar de feiras na
Italia, Colombia e Estados Unidos, em pavilhdes de expositores de moveis brasileiros.”

As redes de relacionamentos estdo fortemente estabelecidas no territorio brasileiro,
tanto pela proximidade com seus clientes como pelo fato da Procad deter em torno de 90%
das vendas de software para projetos de ambientes. Em termos internacionais, a formagado de
networks inexiste com clientes, mas foi através de eventos do setor moveleiro que se iniciou
as atividades com distribuidores da Argentina, bem como através de contatos recebidos de
distribuidores portugueses que conheceram os produtos e servigos da Procad através do
website da empresa. Quando se abordou as questdes relacionadas aos esforcos para entrar em
outro pais, os empreendedores mencionaram dificuldades para realizar vendas diretas no
exterior, ¢ afirmaram que o melhor ¢ estabelecer relacdes com distribuidores locais que

conhegam as particularidades do mercado alvo.
“Quem sabe vender no México é mexicano, quem vende nos Estados Unidos, tem que ser
um americano, ¢ assim por diante. Entdo, em nivel internacional, procura-se sempre por
um parceiro local que esteja inserido em uma cadeia de moéveis local, assim como a
Procad estd em relagdo ao Brasil, utilizando-se do network do parceiro. E a dificuldade
encontrada no México e nos Estados Unidos.”

Existe ainda um esfor¢o de network com parceiros dos clientes da Procad. Por exemplo, ha
lojas de moéveis que também aproveitam o ambiente do software para vender eletrodomésticos,
aramados, etc. Em outro caso, uma fabricante de torneiras usa a cadeia de moéveis € o ambiente do
software para vender seus produtos. A negociagdo pode ocorrer entre o parceiro e o cliente ou
diretamente com os parceiros, com negociacdes a parte, como com um dos parceiros que oferece
suas ceramicas no ambiente do software.

e Sobre os Mercados Externos
O inicio da internacionalizagdo da Procad foi marcado por desconhecimento do
mercado externo, sendo impulsionada pelo desejo dos empreendedores de atender tanto as
primeiras exportacdes oriundas dos clientes da Procad, que levavam os produtos para fora do
pais, quanto de formalizar o relacionamento com distribuidores estrangeiros, os quais
manifestaram interesse pelos produtos da Procad.
“No caso de Portugal, a busca por conhecimento do mercado veio apos 2-3 anos de
vendas por l&. No caso da Argentina, apos contatos na FIMMA BRASIL (Feira
Internacional de Maquinas, Matérias-Primas e Acessorios para a Inddstria Moveleira),
houve interesse por tal mercado, mas ndo se realizou pesquisa daquele mercado, sendo
motivados pela oportunidade de acessar outro mercado internacional. No caso mais
recente do México ¢ diferente: foram analisados niimeros da cadeia moveleira, viajamos
até 1a para uma feira, olhamos o ambiente e os concorrentes que estavam no mercado, e
entdo voltamos a fazer uma feira a fim de buscar um distribuidor. Foram contactados dois
distribuidores, sendo que um ndo vingou e o outro parcialmente. Fizemos quatro, cinco
feiras no México, sendo que nos dois ultimos ja com um distribuidor junto.”

A identificacdo de parceiros para abrir o mercado externo foi apontada como uma das
grandes dificuldades. Assim, atualmente inicia-se 0 processo com a participacdo a uma feira e
exposic¢ao do software a algum fornecedor, buscando obter indicagdes de distribuidores.
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“... € network mesmo, as vezes até mesmo de outro fornecedor daqui que tem um parceiro
14 e te indica alguém. Nio se vai a feira para fechar um negdcio sem um distribuidor local,
pois o cliente local ndo vai comprar um software de alguma empresa que ndo tenha
suporte local com receio de ficar abandonado, entdo nestes casos busca-se um distribuidor.
Quando se tem este distribuidor a coisa funciona melhor, realizando a feira em conjunto
com o distribuidor local, pois ja acontece uma confianga maior do cliente.”

Os empreendedores também ressaltaram haver particularidades do setor moveleiro de
cada mercado externo que podem facilitar ou dificultar a adaptacdo dos produtos da empresa:
a predominancia de pequenos marceneiros no caso de Portugal ¢ visto como um facilitador,
pois o produto da empresa serve muito bem a eles; padroes de medidas, normas mais rigidas e
adocao de solugdes completas, porém modularizadas, de automatizagdo, no caso dos Estados
Unidos e China, caracterizam-se como dificultadores; o idioma e as caracteristicas culturais
podem ser facilitadores, como no caso de Portugal, embora tenham sido identificadas
diferencas que impactaram em investimentos na estruturagdo técnica do software, mas que
também serviu para os outros idiomas. Neste sentido, atualmente sdo feitas analises informais
buscando conhecer os polos moveleiros de outros paises e as praticas adotadas, em uma

abordagem semelhante aquela adotada para crescimento no mercado brasileiro, e declararam:
“Vamos investir mais para os mercados externos, com foco no produto Promob Plus. Sdo
inumeras as razdes que levam a um determinado pais, como idioma, no caso o México
devido as adaptacdes para o espanhol ja existentes no software da Argentina, embora o
espanhol seja bem diferente, mas também por se caracterizar em uma porta de acesso ao
mercado norte-americano.”

6. Discussao dos Resultados

A descricdo inicial do estudo de caso, além de apresentar a empresa, permite
enquadra-la nos critérios de selecdo estabelecidos. O dominio da tecnologia e da inovacgao,
bem como a propriedade total dos direitos sobre seus produtos e servigos, caracterizam a
internacionalizagdo ativa da empresa. Apresenta-se agora uma discussao a partir de cada uma
das proposicdes de pesquisa anteriormente elencadas, buscando-se relacionar as evidéncias
encontradas com as varidveis do modelo de pesquisa.

Proposicio P1: a primeira proposi¢do trata da influéncia da inovagdo para a
internacionalizagdo ativa das empresas de interesse. Embora ndo tenha sido explicitado, a
capacidade absortiva e a base de conhecimentos (varidveis 1 e 2) foram indiretamente citadas
como determinantes da inovagdo nos produtos e servicos da empresa, sendo que a empresa esta
comprometida em absorver e manter os conhecimentos relacionados aos langamentos do setor
moveleiro, a partir das quais se obtém subsidios para inovar em componentes e servigos de
software. Tais varidveis ainda estariam relacionadas com capacitacdo da equipe (varidvel 8), pois
da qualificagdo dos colaboradores dependeriam as outras duas determinantes.

A qualidade e confiabilidade de produtos (variaveis 4 e 5) foram explicitamente
mencionadas pelos entrevistados quando afirmam ser dois dos principais diferenciais competitivos
da empresa, juntamente com inovatividade (variavel 3). O nivel de utilizagdo de tecnologia da
informagdo (varidvel 6), paradoxalmente, ndo representou relevancia para os empreendedores,
ressaltando-se que ndo afeta a inovagdo da empresa. Em contrapartida foi enfatizado o
comprometimento com uso de tecnologia avangada em seus produtos, como técnicas de
computacdo grafica e inteligéncia artificial, podendo-se inferir ainda, pelas observacdes realizadas
em relagdo ao amplo dominio do mercado nacional, e pela aceitagdo em mercados internacionais,
que a vantagem tecnolédgica (varidvel 7) estaria contribuindo fortemente para P1.

Proposicao P2: esta proposigdo trata dos atributos do empreendedor para o sucesso da
internacionaliza¢do da empresa e as declaragdes dos diretores e do gerente da empresa estudada
refletem inequivocamente que a empresa ¢ a imagem de seus empreendedores, de forma mais
direta pelas preferéncias, atitudes, motivagdes e expectativas dos empreendedores (variaveis 9, 10,
12 e 13) em conduzir uma empresa na dire¢do de construir um produto inovador e de qualidade
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para mercados internacionais. Poder-se-ia dizer, também, que as experiéncias dos empreendedores
(variavel 11) teriam definido o sucesso da empresa pesquisada, ainda que tal caracteristica esteja
associada as capacidades técnicas dos empreendedores e ao terceiro empreendedor que ja vinha
conduzindo o crescimento de outras empresas, mas ndo se percebe que tais experiéncias tenham
contribuido fortemente para a internacionalizagdo em si. Ja as capacidades de mudar o perfil
puramente técnico e de buscar novos conhecimentos (varidveis 14 e 15) necessarios a gestdo de
uma empresa em crescimento internacional fornecem evidéncias para que todas as variaveis da
dimensao empreendedor contribuam para o sucesso da internacionalizacdo da empresa e com P2.

Proposicao P3: sobre o impacto da configuracdo de networks para a internacionalizagdo
ativa pesquisada, e pelas observacdes realizadas, as duas variaveis relacionadas a networks
(varidveis 16 e 17) contribuiriam para a internacionalizacdo da empresa pesquisada, mas com
nuances diferenciadas. Verificou-se grande intensidade nas relagdes internas, no Brasil, e embora
restritas aos seus clientes moveleiros e respectivas associagdes de empresas, ¢ através deste
network que se iniciaram e se mantém parcela significativa das exportagdes. Ainda surgiu uma
particularidades das redes estabelecidas pela empresa em relagdo aos negdcios criados com
fornecedores de produtos para ambientes. Nao se confirmou engajamento em redes com
fornecedores de TI e com governos. Tais diferengas no envolvimento em networks pode sugerir
que a varidvel 16 seja decomposta em trés variaveis no caso do setor de software, ou em seis
variaveis, cada uma representando um tipo de rede.

Ja em relagdo as redes externas, verificou-se que ainda € baixo o envolvimento da empresa,
tendo sido mencionadas relagdes exclusivas com distribuidores internacionais, o que ¢ de grande
dificuldade pelo pouco conhecimento dos canais de mercado, mostrando uma forte relacdo com a
varidvel 18 da dimensdo Mercado Externo. As redes citadas ainda precisariam ser melhor
desenvolvidas a fim de aumentar a presenga nos mercados externos, conforme relatado no trecho
sobre quem deve realizar as agdes de venda em cada pais.

Proposicao P4: esta proposicdo trata da configurag¢do e do conhecimento sobre os
mercados externos como determinante para a internacionalizagdo. As variaveis da dimensdo
Mercado Externo apresentam impactos diferenciados em fungdo do momento da
internacionalizagdo da empresa pesquisada, como pode-se verificar na pouca influéncia do
conhecimento do mercado externo para o inicio da internacionalizagdo, o que faria com que a
demanda e canais externos, bem como a maturidade das industrias externas, respectivamente as
variaveis 18 e 19, fossem classificadas com médio impacto, exceto pelo fato de terem sido
consideradas de grande relevancia nas estratégias seguintes de evolugdo da internacionalizagao,
entdo elas vém apresentando forte contribui¢do. Ja a atratividade e competitividade (varidveis 20 e
21) sdo citadas de forma mais discreta como determinantes da decisdo de se internacionalizar,
mesmo em um momento mais avangado de atividades no exterior.

As variaveis relacionadas com aspectos culturais, idiomas e praticas de mercado (variaveis
22, 23 e 25) foram relacionadas a internacionalizagdo desde o principio da intengdo de atender aos
mercados externos, ¢ mais fortemente ainda com o decorrer das agdes internacionais. As politicas
governamentais (variavel 24) foram citadas indiretamente no caso da inten¢ao de atuar no mercado
norte-americano, especialmente no que se refere a aspectos legais e normas mais rigidas que tratam
de medidas dos componentes de modveis utilizados no software, mas tais aspectos poderiam
também estar relacionados a praticas (variavel 25) especificas no mercado destino.

7. Conclusao

Provavelmente sejam procedentes as criticas da literatura, como em Andersson (2000),
que afirma que um dos problemas dos modelos e teorias correntes de internacionalizagdo esta
em generalizar as explicagdes para todo e qualquer tipo de firma. O autor defende que uma
abordagem melhor é descobrir que tipos de firmas se comportam de forma similar a fim de
estabelecer conceitos e teorias “middle-range”. Neste sentido o presente trabalho contribui ao
buscar uma abordagem intermediaria que explique o sucesso da internacionalizagdo das
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PMEs de software e servigos correlatos, por meio de quatro dimensdes de pesquisa € um
conjunto de fatores concisos que permitam analisar as proposicdes de pesquisa.

No principio, a internacionalizagdo da empresa pesquisada ndo ocorreu em fungdo de uma
estratégica estabelecida, mas por meio de seus proprios clientes. Esta situacdo se aproxima do que
se menciona na literatura como client-following, exceto pelo fato de que a empresa nio seguiu
literalmente seus clientes, mas sim realizou vendas para filiais ou clientes internacionais de seus
clientes nacionais.

A partir das experiéncias com os dois primeiros paises em que se investiu esfor¢os para
internacionalizar, isto €, apos ter iniciado por Portugal e Argentina, diferentemente do conceito de
distancia psiquica pois comecaram por Portugal, os empreendedores t€ém optado por formular suas
estratégias de internacionalizacdo comecgando pela analise de mercados potenciais com polos
moveleiros, partindo para contatos com possiveis distribuidores nos paises destinos, investindo na
preparagao comercial destes distribuidores. Somente apds a situago estabilizada ¢ que opta-se por
constituir uma infra-estrutura técnica no pais para personalizagdo de modulos do produto, como no
caso do México e em fase inicial no Uruguai. Tem-se optado pela estratégica internacional similar
ao crescimento da Procad no mercado brasileiro, isto €, priorizar visitas a feiras de paises com
mercados promissores, informagdes estas obtidas a partir de network da cadeia moveleira. Realiza-
se estudos (superficiais) de comportamento de cada mercado a partir de contatos com empresarios
locais do setor moveleiro e a partir de pesquisas existentes.

Arrisca-se em dizer que cada uma das dimensdes (categorias de varidveis) propostas
contribuem e se complementam para explicar o sucesso da internacionalizagdo ativa de PMEs
de software e servigos correlatos. As dimensdes Inovagdo (Ii) e Empreendedor (Ei) se
mostraram bem estruturadas, com grande parte de suas varidveis tendo sido mencionadas
pelos empreendedores como determinantes do sucesso da empresa em mercados
internacionais. As varidveis que compdem a dimensdo Mercado Externo (Mi) também
contribuem com o estudo, mas sdo mais comumente citadas para um momento de maturidade
da empresa que internacionaliza, exceto pela variavel relacionada a idioma que foi importante
em todos os momentos da internacionalizacdo. J& a dimensdao Networks (Ni) precisara ser
melhor decomposta em varidveis a fim de se identificar o que especificamente impacta no
sucesso além das redes com os clientes.

O objetivo do trabalho foi alcangado na discussdo de cada uma das proposigdes a
partir das evidéncias encontradas em muitas das varidveis que determinariam o sucesso da
internacionalizacdo das PMEs de interesse. Ainda se desconhece como seria a equagdo
formada por tais dimensdes para se chegar aos determinantes procurados (por P1 a P4), mas
seguramente sdo os desafios para os trabalhos seguintes.

O presente trabalho permite que se continue a realizar pesquisas com carater
exploratdrio, como estudos de caso por exemplo, pois atualmente ndo ¢é significativa a
amostra de empresas de software brasileiras que atendam aos critérios da pesquisa. A médio
prazo vislumbra-se que os resultados de tal pesquisa poderdo fornecer subsidios para projetos
em inumeros setores inovativos e de alta tecnologia. A partir dos resultados desta pesquisa
exploratdria serdo possiveis pesquisas quantitativas em setores maiores em que s€ possa
considerar uma amostra significativa. Além disso, embora a motivacdo esteja no setor
brasileiro, o modelo possibilita que a pesquisa venha a contribuir para o setor de software e
servigos correlatos de outros paises.

Por fim, cita-se Garcia (1999, p. 20) que diz que “a transformagdo tecnologica ¢ a
apropriacdo do conhecimento tém permitido a obtencdo imediata de produtos e de processos
de inovacdo, condi¢des sine qua non para o alcance e sustentagdo competitiva de sucesso no
mercado global”, o que corrobora Kubota (2006) e Roselino (2006) sobre a relevancia da
inovacdo e capacitagdo para a autonomia da internacionalizacdo da industria de software.
Portanto, ndo almejando um papel coadjuvante e passivo para o setor brasileiro de software, a
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relevancia da inovagdo e da capacitagdo sugere pensar na atuagdo internacional ativa de
empresas menores € emergentes na constitui¢do de negdcios internacionais € considerando a
disponibilidade de profissionais qualificados de engenharia de software.
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