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RESUMO

O presente estudo teve como objetivo descrever como ocorre o processo de internacionalizagdo
de micros, pequenas e médias empresas situadas em Maringa- PR. A pesquisa utilizou uma
pesquisa qualitativa descritiva com multiplos casos para a analise de dados. A andlise se deu
pela técnica de andlise de contetdo. Foi realizada entrevista com os proprietarios da empresa
Minamel, com o objetivo de descrever seu processo de internalizagdo, especificar as estratégias
adotadas e identificar os recursos empregados nesse contexto. A presente pesquisa constatou
que o processo de internacionalizagdo de forma gradual, a estratégia foi de maneira direta e
indireta. Os recursos utilizados pelas empresas foram (1) recursos humanos, (2) recursos fisicos,
(3) recursos reputacionais, (4) recursos financeiros, (5) recursos organizacionais, (6)
conhecimentos de mercado (7) conhecimento de mercado e (8) experiéncia internacional.

Palavras-chave: Internacionalizagdo. Recursos.; Estratégias.
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1 INTRODUCAO

O processo de globalizacdo intensificou o comércio internacional e ampliou sua
importancia para a dindmica economica de varios paises (Lara, 2015). Sob essa o6tica, o livre
comércio ¢ compreendido por seus defensores como elemento indispensavel para a
prosperidade econdmica em nivel mundial (Fatechi; Choi, 2019).

Paralelamente, os avancos tecnoldgicos observados nas tltimas décadas, especialmente
na manufatura, somados a expansao da internet, alteraram significativamente a forma como os
negocios internacionais sao conduzidos. A facilidade de comunicagdo entre paises e a redugao
dos custos produtivos contribuiram para que empresas deixassem de seguir, necessariamente,
uma trajetoria de internacionaliza¢do lenta e progressiva. Se anteriormente o padrdo mais
comum era a consolida¢do no mercado doméstico seguida pela expansdo externa, atualmente
muitas empresas ja sao estruturadas com visao global desde o inicio de suas operagdes (Fatechi;
Choi, 2019).

Para compreender esse cendrio, algumas teorias se mostram fundamentais, entre elas a
abordagem comportamental, o modelo de Uppsala e a teoria born global, sobretudo por
ajudarem a explicar a internacionalizagdo das PMEs (Mario, 2017). O modelo de Uppsala,
elaborado por Johanson e Vahlne (1977), propde que a expansdo internacional ocorre de
maneira gradual, come¢ando no mercado doméstico e avancando para mercados estrangeiros
conforme a empresa acumula conhecimento e experiéncia. Esse movimento tende a privilegiar,
inicialmente, mercados com maior proximidade cultural, utilizando representantes, agentes e,
posteriormente, subsididrias comerciais e produtivas. Ja a teoria born global, formulada por
Oviatt e McDougall (1994), descreve empresas que ingressam no mercado internacional desde
sua criagdo ou pouco tempo depois, sem percorrer as etapas graduais previstas pelo modelo de
Uppsala (Dib; Rocha, 2008).

Ainda que a presenca das PMEs em mercados internacionais venha crescendo, essas
organizacdes frequentemente enfrentam restrigdes de recursos. Nesse sentido, a gestao eficiente
desses recursos torna-se determinante para a obten¢do de vantagem competitiva e para a
ampliacdo de vendas e mercado (Zhou; Wu, 2014). Conforme argumentam Barney (1991) e
Grant (1991), os recursos organizacionais sao essenciais para compreender como oS
relacionamentos interorganizacionais podem impulsionar a internacionalizacdo. As redes de
relacionamento permitem acesso a recursos complementares por meio de parcerias estratégicas,

favorecendo a entrada em novos mercados, o acesso a tecnologias, a conhecimentos
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especializados e a canais de distribuicdo. Assim, as empresas podem desenvolver capacidades
que extrapolam seus recursos internos, tornando mais viavel e consistente sua insercao
internacional.

No Brasil, as ultimas duas décadas foram marcadas pelo crescimento das exportagdes,
tanto em valor quanto em volume (Lopes, 2020). Em 2023, o pais atingiu o recorde de US$
339,673 bilhdes em exportagdes, enquanto as importagdes somaram US$ 240,835 bilhdes. Os
principais destinos das exportagdes brasileiras incluiram China, Indonésia, México, Vietna,
Argentina, Uruguai e Paraguai, sendo soja, agucar, milho, carnes e maquinas de minerag¢ao os
produtos de maior destaque (Agéncia Brasil; MDIC, 2024).

Nesse panorama, chama atengdo a participacdo das pequenas empresas no comércio
exterior brasileiro. De acordo com levantamento da Secretaria de Comércio Exterior do MDIC
em parceria com o Sebrae, 41% das empresas exportadoras do pais sdo pequenos negocios. O
estudo divulgado em margo de 2023 mostrou que, em 2022, 11,4 mil micro e pequenas
empresas, incluindo MEIs, exportaram US$ 3,2 bilhdes, o equivalente a 0,9% das exportagdes
totais brasileiras. No mesmo periodo, observou-se queda de 26% no volume importado e
retracdo de 8,8% no valor das importagdes, especialmente em razdo da redugdo das compras de
petréleo e derivados. Como consequéncia, a balanga comercial brasileira alcangou superavit
recorde de US$ 98,8 bilhdes em 2023, com projecdo de US$ 94,4 bilhdes para 2024 (Sebrae,
2023). O relatério do MDIC também destaca que, entre 2008 ¢ 2022, os pequenos negocios
exportadores cresceram 76,2%, ritmo muito superior ao das médias e grandes empresas, que
registraram crescimento de 24,3% no mesmo intervalo.

De acordo com Ribeiro (2016), ainda sdo reduzidos os estudos que tratam da
internacionalizacdo de empresas brasileiras. Essa constatacdo revela uma lacuna importante na
producdo cientifica nacional, especialmente no que se refere a articulacio entre
internacionalizacdo e recursos organizacionais. Winckler (2018) destaca que, apesar do avango
das discussoes sobre estratégias de internacionalizagdo, permanece insuficiente a investigagao
acerca da influéncia dos recursos empresariais sobre tais estratégias. Além disso, parte
significativa dos estudos existentes concentrou-se nas estratégias de exportacdo, sem examinar
de forma detalhada os recursos utilizados pelas empresas nesse processo (idem, ibidem). Nesse
sentido, a presente pesquisa busca evidenciar os recursos mobilizados pelas empresas em sua
trajetoria de internacionalizagdo. Sua justificativa pratica reside na contribuicdo que pode
oferecer a pessoas e organizagdes interessadas em iniciar esse processo, ao demonstrar os

caminhos adotados pelas empresas, as estratégias utilizadas para inser¢do no mercado
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internacional, os recursos empregados nessa inser¢do e as formas de sustentacdo da
competitividade em mercados externos. Apos esta introdugdo, o artigo esta dividido em quatro
partes: inicialmente, apresenta-se o referencial tedrico; em seguida, sdo descritos os
procedimentos metodoldgicos; posteriormente, expdem-se e analisam-se os dados; por fim, sdo

apresentadas as conclusdes do estudo.

2 REVISAO DA LITERATURA

A internacionalizagdo pode ser entendida, segundo Boddewyn, Toyne e Martinez
(2004), como o cruzamento de fronteiras dos Estados-nac¢ao. Contudo, o conceito ndo se limita
a presenga fisica da empresa em outros paises, abrangendo também a adaptacdo de suas
operagdes para atuacdo competitiva em mercados internacionais. Nesse sentido,
internacionalizar-se implica ajustar estratégias organizacionais, incluindo marketing, produgao,
distribui¢do e recursos humanos, de forma a responder as exigéncias e caracteristicas
particulares de cada contexto externo (Bastos, 2024).

As formas de entrada no mercado internacional variam de acordo com o grau de
comprometimento, risco e controle assumidos pela empresa. Entre as estratégias mais
recorrentes, destacam-se a exportacdo, os contratos e o investimento direto no exterior. A
exportagdo refere-se ao envio de bens produzidos no mercado doméstico para comercializa¢ao
em paises estrangeiros. Os contratos envolvem parcerias sem participagdo patrimonial entre
empresas de diferentes paises, possibilitando relagdes de longo prazo que podem incluir
transferéncia tecnoldgica e capacitacdo. O investimento direto no exterior, por sua vez,
representa a modalidade mais complexa, pois pressupde a instalagdo e gestdo de estruturas
produtivas em territorio estrangeiro (Rocha; Almeida, 2006; Fatechi; Choi, 2019).

No campo teorico, os estudos sobre internacionalizag@o sdo usualmente organizados em
duas grandes abordagens. A primeira corresponde as teorias econOmicas, que consideram a
internacionalizacdo como resultado de decisdes racionais orientadas pela maximizacdo dos
retornos financeiros. Essas teorias sdo frequentemente aplicadas a andlise de grandes empresas,
especialmente aquelas oriundas de paises desenvolvidos € que apresentam maior maturidade
em seus processos de expansdo internacional (Verdu, 2010). A segunda abordagem ¢ a
comportamental, que enfatiza o papel das atitudes, percepgdes e comportamentos dos dirigentes

empresariais, sobretudo na tentativa de reduzir as incertezas e os riscos associados a entrada em
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mercados externos.

As teorias comportamentais mostram-se particularmente relevantes para compreender a
inser¢ao internacional de micro, pequenas e médias empresas, principalmente no inicio de suas
operagdes internacionais (Dib; Carneiro, 2006). Entre os principais referenciais dessa
abordagem encontram-se o modelo de Uppsala e a teoria das born globals. O primeiro descreve
a internacionalizagdo como um processo gradual, em que a empresa amplia sua atuagdo
internacional a medida que acumula conhecimento e desenvolve relacionamentos em mercados
externos (Johanson; Vahlne, 1977; 2009). A segunda perspectiva, por outro lado, analisa
empresas que nascem voltadas ao mercado internacional ou que se internacionalizam nos
primeiros anos de sua existéncia (Knight; Cavusgil, 2004; Cavusgil; Knight, 2015). Assim, este
estudo fundamenta-se nas teorias comportamentais, utilizando como base o modelo de
internacionalizag¢do gradual e a perspectiva da internacionalizagdo precoce (Johanson; Vahlne,

1977; Shenkar, 2004).

2.1 Estratégias de internacionalizacio

A internacionalizagdo das empresas compreende um conjunto de operacdes que pode
variar desde atividades menos complexas, como importagdes e exportacdes, até formas mais
sofisticadas de inser¢do externa, como o Investimento Direto no Exterior (IDE). A importagao
refere-se as transacdes iniciadas em territorio estrangeiro e concluidas no mercado doméstico,
enquanto a exportagdo corresponde ao movimento oposto, isto €, a saida de bens do pais de
origem em dire¢do ao mercado internacional (Rocha; Almeida, 2006; Fatechi; Choi, 2019;
Daniels; Radebaugh; Sullivan, 2019).

O modo de entrada pode ser entendido como o arranjo institucional por meio do qual a
empresa transfere produtos, tecnologia, capacidades humanas, praticas gerenciais ou outros
recursos para um mercado estrangeiro (Root, 1994). Assim, a estratégia de internacionalizagao
diz respeito a forma adotada pela organizacdo para ingressar e atuar em mercados
internacionais, representando, portanto, uma decisdo central no inicio de sua trajetoria
internacional (Zaramella; Liberato; Verdu, 2019).

A literatura classifica os modos de entrada em trés grandes grupos: exportacao,
modalidades contratuais ¢ investimento direto no exterior (Root, 1994; Rocha; Almeida, 2006;

Lara, 2015). No caso da exportagdo, os produtos industrializados no pais de origem, acabados
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ou ndo, sao direcionados ao pais de destino, configurando a venda de bens produzidos
internamente para consumidores ou organizacdes situadas em outro pais (Daniels; Radebaugh;
Sullivan, 2019).

Frequentemente, a inser¢do internacional por exportacdo ocorre de maneira progressiva.
Em um primeiro momento, a empresa pode apenas atender demandas externas pontuais;
entretanto, com o passar do tempo, tende a reconhecer as vantagens da atuagdo internacional.
Nessa fase inicial, a internacionalizacdo ndo decorre necessariamente de um planejamento
formal, mas de adaptagdes aos recursos disponiveis e as mudangas do ambiente organizacional.
Esse comportamento ¢ influenciado pelas incertezas inerentes aos negdcios internacionais,
pelos elevados custos de informagao e pela limitagdo do conhecimento técnico em marketing
internacional (Kotabe; Helsen, 2017).

A exportagdo pode assumir trés formatos principais: indireta, cooperativa e direta
(Cerceau; Tavares, 2002; Rocha; Almeida, 2006). A exportacdo indireta ocorre quando a
empresa utiliza intermediarios localizados no pais de origem, como agentes exportadores ou
empresas comerciais, para conduzir as vendas ao exterior. Trata-se de uma forma de entrada
frequentemente adotada por empresas iniciantes, pois envolve menor risco, menor
comprometimento e custos reduzidos, além de favorecer o aprendizado sobre o mercado
externo. Em contrapartida, sua principal limitacdo estd na dependéncia em relagdo ao
intermediario, o que reduz o controle da empresa exportadora sobre as decisdes e sobre a
continuidade das operagdes (Kotabe; Helsen, 2017; Rocha; Almeida, 2006).

A exportagdo cooperativa, por outro lado, permite maior controle sem exigir
investimentos elevados. Nessa modalidade, uma empresa utiliza a rede de distribui¢ao
internacional de outra para viabilizar sua presen¢a no mercado externo, o que pode ocorrer por
meio de exportacdo conjunta ou casada. Em geral, essa pratica ¢ adotada entre empresas cujas
linhas de produtos sdo distintas ou complementares, evitando conflitos concorrenciais e
ampliando a for¢a de atuagdo no mercado estrangeiro (Cerceau; Tavares, 2002; Rocha;
Almeida, 2006; Kotabe; Helsen, 2017).

J& a exportagdo direta € caracterizada pela negociacdo estabelecida diretamente entre o
fabricante ou exportador e o comprador estrangeiro. Esse modelo proporciona maior autonomia
nas decisdes, maior flexibilidade nas negociagdes e maior capacidade de adaptacao dos
produtos as exigéncias do mercado externo. Contudo, também demanda maior
comprometimento organizacional, estrutura administrativa mais consolidada e custos mais

elevados, uma vez que a empresa assume diretamente a coordenagdo de suas operagdes
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internacionais (Rocha; Almeida, 2006; Kotabe; Helsen, 2017).

Além da exportagdo, hd o modo contratual, que se distingue por ndo envolver
investimento patrimonial no exterior, baseando-se principalmente na transferéncia de
conhecimento e tecnologia. Entre suas formas mais comuns estdo o licenciamento, a franquia e
os contratos de producao (Cerceau; Tavares, 2002; Rocha; Almeida, 2006). No licenciamento,
a empresa concede a outra o direito de utilizar marca, tecnologia ou ativo intelectual mediante
pagamento de royalties. Essa modalidade requer baixo investimento e reduzido nivel de
controle, sendo util para acessar mercados restritos; contudo, apresenta limitagcdes quanto ao
retorno financeiro e ao risco de apropriacao indevida do conhecimento transferido (Rocha;
Almeida, 2006; Root, 1994).

A franquia, por sua vez, envolve a cessdo do direito de uso do modelo de negdcio, da
marca e dos produtos ou servigos por prazo determinado. Embora permita expansdo em
diferentes localidades, também impde desafios relacionados ao controle das agdes do
franqueado e a divisdo dos lucros entre as partes (Rocha; Almeida, 2006; Root, 1994). J4 os
contratos de producdo consistem na terceirizagdo da fabricacdo dos produtos, pratica
frequentemente observada em mercados com menor custo de mao de obra (Rocha; Almeida,
2006).

O investimento direto no exterior representa a modalidade de maior complexidade e
comprometimento de recursos. Essa forma de entrada pode ocorrer por aquisicdo de empresa
ja existente no pais-alvo ou por implantacdo de uma nova unidade, na modalidade greenfield.
Além disso, o controle pode ser total, quando a empresa mantém dominio integral da operacao,
ou parcial, quando estabelece parceria com uma organizagao local em formato de joint venture
(Cerceau; Tavares, 2002; Rocha; Almeida, 2006). Enquanto a aquisi¢do favorece acesso mais
rapido ao mercado estrangeiro, o modelo greenfield tende a ser preferido quando a empresa
deseja construir sua operacdo desde o inicio, especialmente em contextos que exigem maior

controle e investimento em pesquisa e desenvolvimento (Root, 1994; Rocha; Almeida, 2006).

Dessa forma, verifica-se que a escolha da estratégia de internacionalizacdo depende do grau de
controle desejado, dos recursos disponiveis e dos riscos que a empresa esta disposta a assumir.
A exportagdo configura uma forma mais simples de entrada; as modalidades contratuais
representam alternativas intermediarias; € o investimento direto no exterior corresponde ao
nivel mais elevado de comprometimento. Considerando essas caracteristicas, este trabalho

adota a abordagem comportamental como lente tedrica principal, com énfase no modelo de
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Uppsala, em sua evolugdo, e na teoria das born globals, por serem perspectivas especialmente
relevantes para a andlise da internacionaliza¢do de empresas de menor porte.

O modelo de Uppsala constitui uma das principais referéncias teodricas para
compreender a internacionalizagcdo gradual das empresas, especialmente daquelas de pequeno
e médio porte. Sua premissa central ¢ que o avanco para mercados estrangeiros depende do
acimulo progressivo de conhecimento sobre o ambiente internacional, bem como da
experiéncia adquirida ao longo das operacdes externas (Johanson; Vahlne, 1977). Assim, a
internacionalizagdo ¢ entendida como um processo incremental, marcado pelo aprendizado
continuo e pela reducdo gradual da incerteza.

Segundo essa abordagem, as empresas ndo tendem a iniciar sua atuagdo internacional
com investimentos elevados ou presenca imediata em multiplos mercados. Ao contrario, a
expansdo ocorre em etapas sucessivas, comecando, em geral, por operagdes de exportagao,
seguidas pelo estabelecimento de subsidiarias de vendas e, posteriormente, de unidades
produtivas no exterior. Essa logica decorre da necessidade de adquirir conhecimento pratico
sobre os mercados estrangeiros antes de ampliar o nivel de comprometimento de recursos
(Johanson; Vahlne, 1977).

Um dos conceitos mais importantes associados ao modelo ¢ o de distancia psiquica.
Esse conceito refere-se as diferengas percebidas entre o mercado de origem e o mercado-alvo,
considerando fatores como idioma, cultura, sistema politico, praticas empresariais, estrutura
econdmica e desenvolvimento industrial. Quanto maior a distancia psiquica, maior tende a ser
a percepgao de risco e dificuldade de adaptacdo por parte da empresa. Por essa razao, o modelo
sugere que as organizagdes costumam iniciar sua internacionalizagdo em paises culturalmente
mais proximos, onde o nivel de incerteza ¢ relativamente menor (Johanson; Vahlne, 1977;
Soares, 2022).

Posteriormente, o0 modelo de Uppsala foi revisto para incorporar uma nova dimensao
explicativa: o papel das redes de relacionamento. Johanson e Vahlne (2009) passaram a
defender que a internacionalizagdo nao depende apenas do conhecimento acumulado pela
empresa, mas também de sua inser¢do em redes compostas por clientes, fornecedores, parceiros
e outras organizacdes. Essas redes sdo relevantes porque oferecem acesso a informagdes
estratégicas, oportunidades de negdcio, conhecimentos locais e mecanismos de apoio a inser¢ao
internacional.

As redes deixam de ser apenas um elemento complementar e passam a assumir posi¢ao

central na explicacdo do processo de internacionalizacdo. A empresa inserida em uma rede
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solida tem maiores condi¢des de construir confianga, desenvolver comprometimento e ampliar
sua aprendizagem sobre os mercados externos. Além disso, as interagdes continuas entre os
agentes econdmicos favorecem ajustes estratégicos e aumentam a capacidade da organizagdo
de responder as exigéncias do ambiente internacional (Johanson; Vahlne, 2003; 2009).

A evolugdo do modelo de Uppsala, portanto, ndo elimina a ideia de gradualidade, mas
a amplia ao reconhecer que o processo de internacionalizacdo também ¢ influenciado pela
qualidade e pela densidade dos relacionamentos estabelecidos pela empresa. Assim,
conhecimento de mercado, experiéncia internacional e redes de relacionamento passam a
compor um conjunto de recursos estratégicos indispensaveis para a inser¢ao e a consolidagdo

em mercados internacionais.

2.1.3 A teoria das born globals: internacionaliza¢do desde o inicio das operacdes

A teoria das born globals constitui uma importante vertente dos estudos sobre
internacionalizacdo ao explicar o fendmeno das empresas que se inserem em mercados
internacionais desde os estagios iniciais de sua existéncia. Na literatura, essa perspectiva
aparece frequentemente associada ao conceito de International New Ventures, sendo ambos
tratados, neste trabalho, como equivalentes, uma vez que compartilham a ideia de
internacionalizacdo precoce e rapida. Opta-se, contudo, pelo uso do termo born globals, por ser
o mais difundido na literatura especializada (Paul; Rosado-Serrano, 2019; Ferreira, 2023).

Durante muito tempo, a literatura sobre internacionalizagdo concentrou-se em grandes
empresas multinacionais, cuja expansao internacional era favorecida pela disponibilidade de
recursos financeiros, infraestrutura organizacional e experiéncia prévia em mercados externos.
No entanto, esse foco tornou-se insuficiente diante do crescimento de micro, pequenas e médias
empresas que passaram a buscar insercao internacional mesmo em condi¢des de restricdo de
recursos (Shenkar, 2004). Nesse cenario, a teoria das born globals amplia a compreensao do
processo ao demonstrar que a internacionalizagdo ndo ocorre, necessariamente, de forma
gradual.

As born globals sao geralmente descritas como empresas de menor porte que iniciam
sua atuacdo internacional desde a fundagdo ou poucos anos apds sua criacao. Ao contrario das
organizagdes que seguem um percurso incremental, essas empresas nascem com orientacao

internacional e procuram obter parte substancial de sua receita por meio de operagdes em
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mercados estrangeiros (Knight; Cavusgil, 2004). Essa caracteristica demonstra que a
internacionalizacdo pode ser concebida como estratégia inicial de atuacdo, e ndo apenas como
etapa posterior de expansao.

Em razdo de sua juventude organizacional, essas empresas costumam operar com
escassez de ativos tangiveis, como capital, infraestrutura e capacidade produtiva consolidada.
Ainda assim, conseguem avangar internacionalmente ao mobilizar recursos intangiveis e
capacidades diferenciadas. Entre esses elementos destacam-se a inovacdo, a orientagdo
empreendedora, a persisténcia estratégica e a capacidade de oferecer produtos ou servigos
distintivos. Dessa forma, a limitagdo material ndo impede a internacionalizac¢do, desde que a
empresa seja capaz de alavancar competéncias especificas de modo eficiente (Cavusgil; Knight,
2015).

A internacionaliza¢do precoce dessas empresas guarda estreita relagdo com o
empreendedorismo internacional, entendido como a busca e a exploracdo de oportunidades de
mercado fora do ambiente doméstico com vistas a obten¢do de vantagem competitiva. Nessa
perspectiva, as [International New Ventures sdo organizagdes criadas para operar
internacionalmente desde o inicio, articulando recursos e vendas em multiplos paises em sua
fase inicial (Oviatt; McDougall, 1994; 2018). Embora existam nuances conceituais entre essa
formulagdo e a nog¢ao de born globals, ambas convergem ao destacar a rapidez e a precocidade
da inser¢do internacional.

Outro aspecto fundamental dessa abordagem ¢ a funcdo desempenhada pelas redes de
relacionamento. Para empresas com recursos escassos, as redes representam mecanismo
essencial de acesso a contatos, conhecimentos, oportunidades e canais de distribui¢do. Além
disso, podem facilitar a entrada em novos mercados, ampliar a legitimidade da empresa e
reduzir os obstaculos inerentes a atuagdo internacional. Assim, as redes cumprem papel
estratégico ao permitir que empresas jovens € com menor estrutura superem limitagdes internas
e desenvolvam sua presenca em mercados externos (Coviello, 2006).

A teoria das born globals mostra-se especialmente relevante para a andlise da
internacionalizacdo de micro, pequenas e médias empresas. Ao evidenciar que a expansao
internacional pode ocorrer desde o inicio das operagdes, essa perspectiva amplia os modelos
tradicionais e destaca a importancia dos recursos intangiveis, da inova¢do, do
empreendedorismo e das redes de relacionamento na construgdo de trajetorias internacionais

aceleradas.
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2.2 RECURSOS

A discussao acerca dos recursos empresariais ocupa posi¢ao central na literatura de
estratégia, sobretudo por sua contribuicdo para a compreensdo das fontes de vantagem
competitiva. Grant (1991) concebe os recursos como os insumos basicos do processo produtivo,
a partir dos quais as organizacdes estruturam suas estratégias e direcionam suas agdes. Barney
(1991), por sua vez, define os recursos como ativos tangiveis e intangiveis que permitem a
empresa formular e implementar estratégias capazes de elevar sua eficiéncia. A partir dessa
perspectiva, a empresa passa a ser entendida como um conjunto articulado de recursos, cuja
combinagdo determina sua capacidade de competir e se diferenciar no mercado.

Essa compreensao ¢ refor¢cada por Zen (2010), ao afirmar que a empresa consiste em
uma colecdo de recursos colocados a disposi¢cao de uma unidade administrativa, sendo seu uso
condicionado e redefinido pelas decisdes organizacionais. Tal entendimento fundamenta a
Visdo Baseada em Recursos (VBR), abordagem segundo a qual a vantagem competitiva
sustentavel decorre, sobretudo, da posse e do uso estratégico de recursos internos valiosos, raros
e de dificil imitacao (Barney, 1991; Peteraf, 1993; Chaves, 2021). Nessa logica, o desempenho
superior ndo depende apenas do ambiente externo, mas da maneira pela qual a organizagao
mobiliza seus ativos e competéncias.

A VBR consolidou-se como uma das abordagens mais influentes no campo da estratégia
empresarial, justamente por enfatizar a importancia dos recursos internos para a construcao da
competitividade. Grant (2021) observa que recursos e capacidades desempenham papel
complementar nesse processo: 0s recursos representam os ativos disponiveis a empresa,
enquanto as capacidades correspondem a aptidao organizacional para aplicar esses ativos de
forma eficaz. Ainda que conceitualmente distintos, ambos sdo fundamentais para a formulagao
e execugdo das estratégias, motivo pelo qual, neste estudo, o termo “recursos” ¢ empregado em
sentido abrangente (Barney; Ketchen; Wright, 2021; Santos, 2024).

No que diz respeito a sua classificagdo, Barney (1991) propde trés categorias principais.
A primeira refere-se aos recursos fisicos, que incluem instalagdes, equipamentos, localizacao,
estrutura produtiva e demais ativos tangiveis necessarios ao funcionamento da organizacao. A
segunda diz respeito aos recursos humanos, abrangendo conhecimentos, habilidades,
experiéncia, treinamento e capacidades desenvolvidas pelos individuos que compdem a
empresa. A terceira categoria compreende os recursos organizacionais, representados por

sistemas de controle, estruturas formais, planejamento, documentagdo, rotinas e relacdes
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informais que sustentam a coordenacdo das atividades empresariais.

Grant (1991), entretanto, propde uma tipologia mais ampla, incorporando também os
recursos financeiros, tecnoldgicos e reputacionais. Os recursos financeiros envolvem capital
proprio, capital de terceiros, fluxo de caixa e demais ativos monetarios empregados para
viabilizar operagdes e investimentos. Os recursos tecnoldgicos dizem respeito aos ativos
associados a inovagdo, a protecdo intelectual e ao desenvolvimento técnico da organizagdo. Ja
0s recursos reputacionais referem-se a imagem e a credibilidade construidas ao longo do tempo,
influenciando a percepgao de clientes, investidores e parceiros e fortalecendo a posicao da
empresa no mercado.

O papel dos recursos derivados das redes de relacionamento Grant (2021) argumenta
que a participagdo em redes pode ampliar a capacidade de sobrevivéncia da empresa,
oferecendo acesso a recursos complementares e oportunidades estratégicas. No contexto
especifico da internacionalizagdo, Johanson e Vahlne (1977; 2003) identificam trés recursos
centrais: conhecimento de mercado, experiéncia internacional e redes de relacionamento. O
primeiro corresponde ao entendimento sobre as dindmicas e exigéncias dos mercados
estrangeiros; o segundo refere-se a capacidade de interpretar e aplicar aprendizados obtidos em
experiéncias internacionais; € o terceiro diz respeito as conexdes com parceiros € organizagoes
que facilitam o ingresso e a permanéncia em mercados externos.

Desse modo, os recursos organizacionais constituem a base a partir da qual a empresa
formula estratégias, desenvolve capacidades e constrdi sua vantagem competitiva. A literatura
demonstra que o éxito empresarial depende ndo apenas da posse desses recursos, mas,
sobretudo, da forma como eles sdo articulados, desenvolvidos e utilizados em contextos

estratégicos especificos, como no processo de internacionalizagdo.

2.3 INTERNACIONALIZACAO E RECURSOS

A internacionalizagdo empresarial envolve mais do que a simples entrada em mercados
estrangeiros, exigindo a combinacdo estratégica de recursos capazes de sustentar a atuacao da
empresa em contextos distintos do mercado doméstico. Nesse sentido, a Visdo Baseada em
Recursos contribui para compreender como diferentes tipos de recursos podem ser organizados
e empregados para alcangar desempenho superior no ambiente internacional. A expansdo para

outros paises, portanto, depende ndo apenas da existéncia de oportunidades externas, mas da
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capacidade da organizagdo de estruturar internamente os meios necessarios para explora-las.

Entre os recursos mais relevantes para esse processo, destacam-se o conhecimento de
mercado, a experiéncia internacional e as redes de relacionamento. Johanson e Vahlne apontam
que o conhecimento de mercado ¢ indispensavel para a compreensao das dindmicas externas,
permitindo a empresa identificar exigéncias locais, interpretar o funcionamento dos mercados
e avaliar possibilidades de inser¢do. A experiéncia internacional, por sua vez, amplia a
capacidade organizacional de leitura do ambiente externo, favorecendo a aprendizagem e a
tomada de decisdo. Mais tarde, os autores passaram a reconhecer também as redes de
relacionamento como recurso fundamental, uma vez que elas ampliam o acesso da empresa a
contatos, negociagdes e oportunidades em mercados estrangeiros.

Essa discussdo torna-se especialmente importante quando se considera a realidade das
micro, pequenas e médias empresas. Em razdo da escassez de recursos, a expansao internacional
dessas organizagoes tende a ser mais desafiadora, exigindo que o uso dos recursos disponiveis
seja ainda mais criterioso. O acesso a recursos adequados para decidir sobre a entrada em novos
mercados € decisivo para que essas empresas possam alcancar seus objetivos em diferentes
contextos internacionais. Dessa forma, o conhecimento adquirido, a experiéncia acumulada e a
capacidade de articulagdio em rede tornam-se ativos particularmente relevantes para sua
inser¢ao e permanéncia no exterior.

Além do papel cognitivo e operacional dos recursos, a literatura destaca a importancia
dos relacionamentos no enfrentamento das dificuldades proprias da internacionalizagdo. Em
mercados caracterizados por maior distdncia psiquica, os vinculos construidos com parceiros e
agentes locais podem favorecer a criagdo de confianca e a resolugdo informal de conflitos,
reduzindo barreiras a atuagdo internacional. Mesmo em contextos de proximidade geografica,
a entrada e a aceitacdo da empresa podem depender do apoio oferecido por redes de negdcios
jé estabelecidas. Assim, os relacionamentos ndo apenas complementam os recursos internos da
empresa, mas também funcionam como meio de acesso a recursos externos indispensaveis a
internacionalizacao.

Em sintese, a internacionalizacdo exige a mobiliza¢do, a coordenagdo e a adaptacio
continua dos recursos organizacionais. A capacidade de utilizar esses recursos de maneira
eficiente permite a empresa responder as exigéncias culturais, regulatorias e competitivas dos
mercados estrangeiros, aperfeicoando seu planejamento estratégico e ampliando suas condi¢des
de atuacdo internacional. Portanto, internacionalizacdo e recursos mantém uma relagdo

indissociavel, na medida em que o sucesso da expansdo externa depende, em grande parte, da
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habilidade da organizagdo de transformar seus recursos em vantagem competitiva sustentavel.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A presente pesquisa possui abordagem qualitativa, natureza descritiva e adota o estudo
de casos multiplos como estratégia metodoldgica. A op¢do pela pesquisa qualitativa decorre de
sua adequagdo a compreensao de fendmenos complexos, permitindo interpretar
comportamentos, significados e contextos de forma aprofundada (Lara; Molina, 2011; Lakatos;
Marconi, 2011). Conforme Godoy (1995), esse tipo de pesquisa valoriza o ambiente natural, a
descri¢do dos fendmenos, a andlise do processo e a constru¢do indutiva da interpretacdo. Ja a
pesquisa descritiva busca identificar e retratar a ocorréncia dos fendmenos sem interferéncia do
pesquisador (Gil, 2002). O estudo de casos multiplos, por sua vez, possibilita investigar um
mesmo fendmeno em mais de um contexto organizacional, recorrendo a diferentes técnicas de
coleta de dados para ampliar a compreensao analitica do objeto estudado (Sampieri; Collado;
Lucio, 2013).

No caso da Minamel, os dados primarios foram coletados por meio de entrevista
semiestruturada e de registros decorrentes da aproximagdo empirica com a empresa. A
entrevista semiestruturada mostrou-se adequada por permitir flexibilidade no roteiro, abertura
para aprofundamentos e inclusdo de novos questionamentos conforme o andamento da conversa
(Marconi; Lakatos, 2005; Castro; Oliveira, 2022). A entrevista foi realizada presencialmente
em 23 de agosto de 2024, com duragdo de 1 hora e 20 minutos, contando com a participagao do
responsavel atual pela exportagdo e do proprietario que iniciou esse processo na empresa. Esse
formato permitiu reunir percepgdes tanto sobre a fase inicial quanto sobre a continuidade da
inserc¢do internacional da organizacgdo. Posteriormente, também foram realizados contatos por
celular e mensagens para esclarecimento de duvidas e complementagao de informagdes.

Quanto aos dados secundarios, foram obtidas fotografias de feiras comerciais
relacionadas ao inicio das exportacdes da empresa, ainda que esse material ndo tenha
contribuido de modo decisivo para a andlise. Ressalta-se que o acesso a empresa foi marcado
por dificuldades, tendo transcorrido mais de cinco meses entre o primeiro contato e a realizagao
da entrevista, o que evidencia limites empiricos do processo investigativo. Os dados coletados
foram analisados por meio da técnica de andlise de conteudo, que permite examinar o material

empirico de forma sistematica, buscando identificar significados, padrdes e temas relevantes
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para o estudo (Bardin, 1977; Bardin, 2016). Conforme Minayo (2008), a analise de conteudo
procura alcancar aquilo que se encontra para além da manifestacdo literal da mensagem,
favorecendo interpretagdes mais profundas. Dessa forma, o caso da Minamel foi examinado
considerando sua trajetoria especifica de internacionalizag¢do e sua contribui¢do para a analise

comparativa proposta pela pesquisa.

4 DISCUSSAO E ANALISE DOS DADOS

Maringé estd situada na regido Noroeste do Parand e se destaca como o terceiro
municipio mais populoso do estado. Segundo dados do IBGE (2022), a cidade possui 409.657
habitantes, com estimativa de crescimento para 425.983 habitantes em 2024 (IBGE, 2024).

No campo da logistica internacional, a cidade passou por mudancgas relevantes nos
ultimos anos. Com o encerramento das atividades do Porto Seco em 2018, o Aeroporto de
Maringé ganhou maior protagonismo nas operagdes de comércio exterior. A autorizagdo de
alfandegamento concedida pela Receita Federal tornou possivel a movimenta¢do de cargas
internacionais diretamente pelo municipio, ampliando a capacidade de importagao local. Dessa
forma, o aeroporto passou a integrar o grupo dos trés aeroportos alfandegados do Parana,
juntamente com os de Curitiba e Foz do Iguagu (Tele, 2018; SBMG, 2024).

Esse cenario contribui para explicar a relevancia de Maringa no comércio exterior
paranaense. Em 2022, o municipio ocupou a segunda posi¢do entre as cidades que mais
exportaram no estado, totalizando US$ 2,9 bilhdes em exportagdes, o equivalente a cerca de R$
14,7 bilhdes. Nesse contexto, a China aparece como principal parceira comercial, seguida pelo
Ira (Instituto Mercosul, 2023).

A trajetoria da Minamel esta diretamente relacionada a historia do Apiario Diamante,
empresa que atuava no setor de industria e comércio desde 1994. Em agosto de 2023, foi
formalizada uma associagdo entre o Apiario Diamante, a Minamel — fundada em 1989 — e
um investidor americano. A partir dessa reorganizacao societaria, a Minamel passou a contar
com trés socios: o fundador do Apidrio Diamante, o fundador da Minamel e o investidor
estrangeiro, que adquiriu 10% de participacdo na empresa.

O inicio das atividades do socio 1 esteve ligado ao desejo de empreender. A
oportunidade surgiu a partir de uma palestra sobre apiario realizada na Universidade Estadual
de Maringa, momento em que identificou nesse segmento uma possibilidade de investimento e

geracdo de renda. Apos realizar estudos sobre a atividade, constituiu sociedade com um parceiro
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para implantar um apidrio em uma fazenda no municipio de Terra Boa, destinado a producao
de mel, inicialmente comercializado no campus da UEM. Foi nesse ambiente que conheceu
Maria Elci, que colaborava com as vendas e permaneceu vinculada ao empreendimento,
atualmente exercendo a func¢ao de diretora financeira. Com o passar do tempo, houve a
dissolu¢do da sociedade inicial e a retirada do apiario da fazenda. Como a produgdo propria ja
ndo era suficiente para atender ao volume de vendas, a aquisicdo de mel junto a outros
produtores passou a ser a principal forma de abastecimento, sobretudo no segmento de mel
organico.

A busca pelo mercado internacional teve inicio a partir do interesse da empresa em
acessar novos mercados. Em parceria com a Minamel, o Apiario Diamante participou de feiras,
como a ExpoRueda, realizou viagens a Assunc¢do, no Paraguai, e encaminhou amostras de
produtos a potenciais clientes, ainda sem possuir conhecimento aprofundado sobre exportagao.
Nesse contexto, a aproxima¢do com um parceiro do Banco do Brasil foi decisiva, pois
possibilitou o acesso a orientagdes sobre procedimentos de exportagdo e linhas de crédito
disponiveis. Paralelamente, com apoio da ACIM, do SEBRAE e do Instituto Mercosul — antiga
Casa Mercosul —, o socio 1 realizou cursos, treinamentos e viagens voltadas a prospecc¢ao de
clientes e ao aprimoramento de suas capacidades para a atuagdo internacional.

No mercado externo, o principal produto comercializado pela empresa é o mel organico
em tambores. Embora também tenham sido realizadas exportagdes de propolis e produtos
fracionados, como sachés, essas modalidades ndo se mostraram economicamente viaveis em
razdo dos custos logisticos e tributarios mais elevados. O texto destaca, ainda, a especificidade
do mel brasileiro, produzido por abelhas resultantes do cruzamento genético entre espécies
europeias e africanas, o que teria conferido maior resisténcia a doencas e reduzido a necessidade
de utilizacdo de medicamentos e defensivos. Essa caracteristica favoreceu a produgdo de mel
organico e contribuiu para a insercao do Brasil no mercado internacional, especialmente em um
contexto em que paises tradicionalmente exportadores, como China, India e Argentina,
passaram a enfrentar barreiras sanitarias. Nesse cenario, o mel brasileiro ganhou destaque,
desde que atendidos os requisitos de certificagdo exigidos internacionalmente.

Apds cumprir as exigéncias necessdrias, inclusive com a obtengdo de certificagdo
indicada pela Alemanha, o Apiario Diamante firmou acordo com a empresa Brait Semmer,
sediada naquele pais, realizando sua primeira exportagcao em 2001. A partir disso, a empresa
ampliou sua presenga internacional, exportando para paises como Japao, Franca, Espanha,

Inglaterra, Holanda, Dinamarca, Australia, Reino Unido e Estados Unidos, sendo este tltimo
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seu principal mercado.

Em 2023, a associacdo entre Apiario Diamante, Minamel e o investidor americano
também esteve relacionada a dificuldades enfrentadas no mercado externo. Segundo o relato, o
Apiario Diamante foi acusado de dumping, isto €, de vender produtos abaixo do preco de custo
para conquistar mercado. Em decorréncia disso, os Estados Unidos aplicaram sobretaxa de 80%
sobre produtos brasileiros derivados do mel e bloquearam a entrada dos produtos da empresa.
Apos recurso judicial apresentado na justica americana, a decisdo foi favoravel ao Apiario
Diamante, contexto no qual se consolidou a nova associagdo societaria.

Atualmente, a empresa conta com aproximadamente 100 funcionarios, sendo
classificada como média empresa. Seu faturamento total é de R$ 102.645.775,24, dos quais R$
94.485.369,14 decorrem das exportagdes. Além disso, cerca de 78% da producdo ¢ destinada
ao mercado externo, com volume médio de 854 mil quilos por més, o que corresponde a
aproximadamente 42 contéineres de exportagdo mensais. Para sustentar esse nivel de atividade,
a Minamel adquire cerca de 25% da produgdo nacional de mel, sendo os recursos financeiros
apontados como o principal gargalo no inicio da trajetoria exportadora. Conforme relatado pelo
socio 1, “o mel ndo compra a prazo”, o que evidencia a necessidade de capital disponivel para
a manutencao das operagdes.

No que se refere aos recursos financeiros, a empresa os considera muito importantes e
afirma que ndo os possuia em quantidade suficiente no inicio do empreendimento, sendo
necessario obté-los no mercado, especialmente junto a instituigdes bancérias, por meio de
empréstimos e capital de giro. O relato destaca, contudo, que a relacdo construida com
bancarios e gerentes foi fundamental para a ampliagdo do crédito, uma vez que tais parceiros
acreditavam na idoneidade do socio 1 e se empenhavam em viabilizar financiamentos
adequados as necessidades da empresa. Esses recursos financeiros continuam sendo utilizados,
inclusive em razao das condigdes favoraveis de juros, que contribuem para maior estabilidade
e lucratividade.

Quanto aos recursos fisicos, a empresa ja dispunha de fabrica, prédios, instalagcdes
voltadas aos servigos e a distribuicdo, bem como de acesso a matéria-prima, todos considerados
muito importantes. Além disso, foram adquiridos novos equipamentos mediante financiamento,
e o capital de giro ¢ utilizado para pagamento da matéria-prima, reforcando novamente a
importancia do sistema bancario e das relagdes com os gerentes para ampliagdo das linhas de
crédito. A localizagdo geografica foi considerada relativamente importante, sobretudo por

razdes sanitérias ligadas a produgdo de mel, e ndo diretamente em funcdo da exportagao.
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No ambito dos recursos humanos, a Minamel considera muito importantes o
treinamento, a experiéncia, o julgamento, a inteligéncia e a intuicdo. J4 entre os recursos
organizacionais, a empresa afirma possuir todos os elementos mencionados, atribuindo especial
relevancia aos sistemas formais e informais de planejamento, controle e coordenagdo, a cultura
organizacional, ao relacionamento com compradores e fornecedores e, ainda, ao vinculo com
instituicdes que auxiliaram no enfrentamento das barreiras impostas pelo governo norte-
americano.

Em relagdo ao conhecimento de mercado, este ¢ considerado muito importante e ja
estava presente na empresa, tendo sido construido por meio de cursos, treinamentos e
capacitagdes realizados junto ao SEBRAE e ao Instituto Mercosul, ou seja, com apoio de
parceiros institucionais. A experiéncia internacional também ¢ apontada como muito importante
pelas pessoas envolvidas na internacionalizag¢do. No caso dos recursos tecnologicos, a empresa
destaca a qualidade dos produtos como importante e ja possuida internamente, fator que
contribuiu para sua certificacdo e para a realizacdo das exportagdes. Em contrapartida, a
tecnologia voltada a reducdo de custos de producao foi considerada pouco relevante, sobretudo
em razdo da natureza do produto comercializado, o mel organico. Quanto aos recursos
reputacionais, a reputagdo da empresa e da marca foi considerada muito importante e ja existia
antes da entrada no mercado externo.

No que diz respeito as estratégias de internacionalizacdo, a Minamel adotou a
exportacdo direta, tendo como primeiro cliente internacional a empresa Brait Semmer, com a
qual negociou diretamente apds a obtengdo das certificagdes exigidas. Atualmente, a empresa
possui certificagdes como SIF (Servigo de Inspecao Federal), Fair Trade, True Source, Organico
e FDA (Federal Drug Administration). A luz da literatura, observa-se que tanto o Apiario
Diamante quanto a Minamel seguiram um processo de internacionalizagdo gradual, uma vez
que a primeira exportacao do Apiario Diamante ocorreu em 2001, sete anos apds sua fundagao,
e a Minamel, fundada em 1989, também construiu sua trajetéria internacional de forma

progressiva.

5 CONCLUSOES

A Minamel, vinculada a trajetéria do Apidrio Diamante, também apresentou um
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processo de internacionalizagdo gradual. Embora a fundacdo da Minamel tenha ocorrido em
1989, a primeira exportagdo foi efetivada em 2001, quando a empresa passou a exportar mel
organico para a Alemanha. Tal percurso demonstra que a inser¢do internacional ndo ocorreu de
forma imediata, mas foi resultado de um processo de amadurecimento organizacional,
aprendizado e preparagdo para atender as exigéncias do mercado externo.

No que diz respeito a estratégia de entrada, a empresa adotou a exportagdo direta,
estabelecendo contato direto com a empresa alema Brait Semmer, que firmou acordo para
aquisicao do mel organico. Apos essa primeira experiéncia, a Minamel ampliou sua atuagao
internacional, passando a exportar também para Japao, Franga, Espanha, Inglaterra, Holanda,
Dinamarca, Australia, Reino Unido e Estados Unidos, que se tornou seu principal cliente.

Entre os recursos necessarios a internacionaliza¢ao, sobressaem os recursos financeiros,
utilizados na compra da matéria-prima — o mel —, bem como na obten¢do de empréstimos
destinados ao aprimoramento dos recursos fisicos, como maquindrios ¢ melhorias na logistica
de armazenamento e transporte. Os recursos humanos também foram decisivos, especialmente
por meio de treinamentos e capacitacdes voltados ao atendimento dos padrdes de qualidade
exigidos pelos compradores internacionais. Tais treinamentos foram realizados com apoio de
instituicdes parceiras, o que também evidencia a relevancia dos recursos organizacionais. Além
disso, os relacionamentos construidos com institui¢des, parceiros ¢ até mesmo concorrentes
foram importantes para a continuidade das exportacdes, sobretudo diante das dificuldades
impostas pelo governo dos Estados Unidos. Nesse contexto, o conhecimento de mercado foi
essencial para compreender a legislagdo, as barreiras comerciais e as estratégias necessarias
para manter a competitividade internacional. A experiéncia internacional e os recursos
reputacionais também se mostraram relevantes, especialmente quando a empresa passou a ser
reconhecida pela qualidade do mel organico exportado.

No caso da Minamel, observa-se igualmente um processo de internacionalizagdo
gradual, tendo em vista que a empresa, fundada em 1989, realizou sua primeira exportagao
apenas em 2001, quando passou a exportar mel organico para a Alemanha. Esse percurso
evidencia que a entrada no mercado internacional decorreu de um processo de amadurecimento
organizacional, aprendizado e adequagdo as exigéncias externas. A estratégia de entrada
adotada foi a exportagdo direta, iniciada com a empresa alema Brait Semmer e posteriormente
ampliada para outros mercados, como Japao, Franca, Espanha, Inglaterra, Holanda, Dinamarca,
Austrélia, Reino Unido e Estados Unidos, este Gltimo tornando-se seu principal cliente. Em

relagdo aos recursos utilizados, destacaram-se os recursos financeiros, fundamentais para a
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compra de matéria-prima e para a obten¢@o de empréstimos destinados a melhoria dos recursos
fisicos, como maquindrios e estrutura logistica. Também foram relevantes os recursos humanos,
sobretudo por meio de treinamentos e capacitagdes voltados ao atendimento dos padrdes de
qualidade exigidos pelos compradores internacionais. Os recursos organizacionais mostraram-
se decisivos, especialmente pelas relagdes estabelecidas com instituigdes de apoio, que
contribuiram para certificacdes, capacitacdo e enfrentamento de barreiras comerciais. Além
disso, o conhecimento de mercado, a experiéncia internacional € os recursos reputacionais
foram elementos importantes para a consolidagdo da empresa no mercado externo,

principalmente em funcdo da qualidade e da credibilidade associadas ao mel organico exportado
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