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Resumo
A internacionalização de empresas é um fenômeno recente no Brasil. As empresas brasileiras ainda estão 
aprendendo o caminho para a conquista de mercados externos. O sucesso nos mercados internacionais depende, 
dentre outros fatores, de estratégias que direcionem os esforços organizacionais para a conquista de vantagens 
competitivas nesses novos ambientes competitivos. Este estudo se fundamenta nas abordagens teóricas de 
Johanson e Vahlne (1977) e Hilal e Hemais (2003) quanto ao incrementalismo estratégico, na importância da 
utilização de intermediários no processo de internacionalização (KANTER; DRETLER, 1998), na adaptação es-
tratégica a diferentes mercados e no processo de aprendizagem organizacional a que se referem Parker (1999) 
e Child (2003). O objetivo deste trabalho é examinar as principais estratégias de internacionalização de quatro 
das principais empresas exportadoras da região da Grande Florianópolis. Trata-se de estudo multicaso, de 
natureza qualitativa, em que foram entrevistados os gestores das empresas pesquisadas. A análise revelou que 
as empresas estudadas, inicialmente bem-sucedidas no mercado interno, implementaram, a partir de oportu-
nidades identificadas no mercado externo, ações estratégicas específicas, adaptando-se às características do 
mercado internacional. A principal conclusão é a de que as empresas utilizaram estratégias adaptativas e de 
exportação direta, tendo o processo de internacionalização gerado um aprendizado organizacional que lhes 
tem permitido se manterem competitivas no mercado internacional. [#]

 [P]
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[B]

Abstract
The internationalization of companies is a recent phenomenon in Brazil. Brazilian companies are still learning 
how to conquer external markets. Among other factors, success in international markets depends on strategies 
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that guide organizational efforts in order to gain competitive advantages in these new competitive environments.  
This study is based on the theoretical approaches of Johanson and Vahlne (1977) and Hilal and Hemais (2003) 
concerning strategic incrementalism, the importance of using intermediaries in the internationalization process 
(KANTER; DRETLER, 1998), strategic adaptation to different markets and the organizational learning process 
referred to by Parker (1999) and Child (2003). The aim of this study is to examine the main internationalization 
strategies of four of the major exporting companies in the Metropolitan Region of Florianópolis. It is a multi-case 
study of a qualitative nature, in which the managers of the companies in question were interviewed. The analysis 
revealed that the companies under study, initially successful in the internal market, having identified opportuni-
ties in the external market, implemented specific strategic actions to adapt to the international market. The main 
conclusion of the study is that the companies used adaptive strategies and direct export strategies, and that the 
internationalization process led to a form of organizational learning that enabled them to remain competitive in 
the international market. [#]

 [K]

Keywords: Strategie. Internationalization. Corporations. Santa Catarina. [#]

Introdução

O mundo atual é caracterizado pela redução das 
barreiras comerciais, formação de blocos econômicos, 
intensa troca de bens e serviços e uma crescente 
integração econômica entre os países, apoiada em 
nova tecnologia da informação e comunicação. Este 
contexto tem contribuído para o desenvolvimento 
do comércio internacional e, consequentemente, o 
ingresso de um número crescente de empresas em 
mercados estrangeiros. Estas empresas se utilizam 
de matérias-primas e equipamentos importados nas 
suas operações, bem como têm aberto unidades ope-
racionais em outros países ou, ainda, têm terceiri-
zado suas operações para empresas localizadas em 
diferentes partes do globo. A utilização de práticas 
como o offshoring são cada vez mais comuns entre 
empresas em todo o mundo.

No Brasil esta realidade também não é diferente, 
pois cada vez mais empresas estão iniciando atividades 
relacionadas ao comércio internacional. No Estado de 
Santa Catarina, as empresas, por sua vez, sempre apre-
sentaram uma inserção internacional maior do que 
em outras unidades da federação brasileira.

Florianópolis, tradicionalmente, tem se caracte-
rizado como o centro administrativo, legislativo e 
judiciário do Estado de Santa Catarina, além de im-
portante polo turístico e região que congrega um nú-
mero crescente de empresas prestadoras de serviço. 
Mais recentemente, a partir da década de 90, se ex-
pande um núcleo de empresas de base tecnológica. 
Algumas destas empresas, especialmente aquelas 

cujos produtos apresentam forte componente tecno-
lógico, têm desenvolvido esforços no sentido de levar 
seus produtos e serviços a mercados internacionais. 

O sucesso nos mercados internacionais depende, 
dentre outros fatores, de estratégias que direcionem 
os esforços organizacionais para a conquista de van-
tagens competitivas nos novos mercados. Estas es-
tratégias, por sua vez, precisam estar ajustadas ao 
cenário internacional de modo a atingir sua eficácia, 
destacando-se que os mercados doméstico e interna-
cional demandam estratégias diferenciadas. 

O objetivo deste trabalho é analisar as principais 
estratégias de internacionalização de quatro empre-
sas exportadoras, localizadas na região da Grande 
Florianópolis. Para isto, utilizou-se do estudo de 
caso, do tipo multicaso, como estratégia de pesquisa. 

Negócios internacionais

A integração entre as nações e a redução nas bar-
reiras comerciais entre os países, caracterizada pelos 
efeitos da globalização, dá início a uma fase de expan-
são nos negócios internacionais. Esta tendência de 
expansão nos negócios internacionais das empresas 
é observada em quase todos os países do mundo. 

No Brasil, desde o começo da década de noventa, 
observa-se uma tendência das empresas em busca-
rem uma maior participação no mercado externo,  
até então pouco explorado. Na ótica de Aulakh, 
Kotabe e Teegen (2000), a globalização do ambiente 
de negócios, nos últimos anos, tornou a busca por 
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oportunidades em mercados estrangeiros um impe-
rativo para empresas que desejam obter e sustentar 
vantagens competitivas.

Um dos fatores que tem contribuído decisivamente 
para o aumento dos negócios internacionais, na per-
cepção de Buckley e Ghauri (2004), é a terceirização 
de atividades produtivas das empresas multinacio-
nais para empresas localizadas em outros países, 
com custos produtivos mais baixos. No contexto atual, 
de uma economia global, muitas grandes empresas 
multinacionais passaram a contar com empresas 
prestadoras de serviços espalhadas por várias partes 
do mundo, na sua rede de fornecedores e parceiros. 

Este fato constituiu-se em um importante impulsio-
nador do processo de internacionalização e organiza ções 
oriundas de países emergentes. Consequentemente, 
firmas de economias emergentes estão aumentando a 
sua presença na economia global (AULAKH; KOTABE; 
TEEGEN, 2000).

O ingresso no mercado internacional vai além 
do simples objetivo de vender um produto para um 
cliente de outro país. É necessário estar preparado 
para enfrentar uma concorrência mais eficaz e clien-
tes mais exigentes que o habitual. Neste particular, 
Kuazaqui (1999, p. 35) destaca que “todos aqueles 
que desejam exportar devem avaliar os riscos ineren-
tes ao país, assim como à empresa que está compran-
do seus produtos ou serviços”. 

As empresas, ao ingressarem em um mercado 
global estarão correndo riscos maiores, pois necessi-
tarão investir quantias consideráveis para se mante-
rem competitivas e garantir o sucesso dos seus pro-
dutos no exterior. Em função disto, Kotler e Armstrong 
(1998) justificam que, devido aos riscos e dificulda-
des de entrar em mercados internacionais, a maio-
ria das empresas só se internacionaliza depois que 
alguma situação a impulsione para a arena global. Já 
Keegan e Green (2003) aconselham toda e qualquer 
organização, nos dias de hoje, esteja ela atuando no 
mercado internacional ou não, a pensar globalmente 
e atuar localmente.

Por esta razão, empresas que atuam no merca-
do global precisam ter atenção especial a fatores 
políticos, culturais, econômicos, legais e sociais dos 
países onde atuam. Em julho de 2006, por exemplo, 
a empresa brasileira Petrobras foi surpreendida na 
Bolívia por um decreto presidencial que nacionali-
zava algumas das suas operações naquele país. Ao 
comentar este tema, Meyer (2006) enfatiza que esta 
decisão do governo boliviano foi recebida no Brasil 

com surpresa, justamente porque a Petrobras era, 
naquele momento, a maior empresa estrangeira em 
atuação na Bolívia, com investimentos de mais de um 
bilhão de dólares no país.

A concorrência nos mercados internacionais tam-
bém é uma variável que preocupa as empresas que 
se internacionalizam. Para Almeida, Oliva e Ramos 
(2005), no contexto atual de economia globalizada, 
é praticamente impossível impedir a entrada de con-
correntes internacionais em qualquer mercado. Os 
mesmos autores destacam que os governos dos pa-
íses necessitam estimular as empresas nacionais a 
aprimorarem suas técnicas de administração e pro-
dução para tornarem-se mais competitivas perante 
seus concorrentes transnacionais. 

Neste cenário de globalização e de intensa com-
petição, a preocupação com nacionalidade de em-
presas, produtos e serviços perde a sua importância. 
Para Ohmae (1999), cada vez mais, as pessoas estão 
menos preocupadas com a origem dos produtos ou 
das suas fábricas, voltando sua maior atenção para 
suas marcas e qualidade. 

O êxito nos mercados internacionais irá depender, 
em grande parte, da capacidade das empresas desen-
volverem seu planejamento adequando suas estraté-
gias às especificidades dos novos mercados. O mun-
do dos negócios internacionais está aberto àqueles 
que tiverem competência para conquistá-lo.

Estratégias de internacionalização

Qualquer empresa necessita de estratégias es-
pecíficas no seu processo de internacionalização. 
Estratégias utilizadas com sucesso no mercado in-
terno não se aplicam aos negócios internacionais. 
O contexto internacional, por ser mais amplo e com-
plexo exige competências e habilidades dos gestores 
para que sejam bem-sucedidos em suas novas ações 
no mercado externo. Parker (1999) reforça este ar-
gumento ressaltando que a globalização exige novas 
abordagens para a formulação de estratégias.

Buckley e Ghauri (2004) acrescentam que empresas 
que estão se internacionalizando estão utilizando-se 
de estratégias mais diversificadas e abrangentes para 
coordenar as suas atividades globais. Estas estraté-
gias variam desde parcerias até aquisição de ativos 
internacionais. 

Hilal e Hemais (2003) enfatizam a abordagem da 
escola nórdica ao processo de internacionalização de 
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empresas, que se caracteriza por sua natureza incre-
mental, permitindo a uma organização se beneficiar 
da aprendizagem sucessiva por meio de etapas de 
comprometimento crescente com o mercado estran-
geiro, ao invés de uma sequência de passos plane-
jados e deliberados. Como representantes da escola 
nórdica, Johanson e Vahlne (1977) afirmam que as 
empresas suecas desenvolvem operações internacio-
nais em pequenos passos ao invés de se utilizarem de 
grandes investimentos pontuais. 

Ghemawat (2008) identifica quatro diferentes tipos 
de estratégia para criar valor em empresas que se 
internacionalizam: a) as estratégias adaptativas que 
são utilizadas para ajustar os produtos e serviços 
ofertados às exigências específicas de cada mercado; 
b) as estratégias de agregação que são utilizadas para 
agrupar mercados em função de suas similaridades 
visando gerar economias de escala; c) estratégias de 
arbitragem são utilizadas para explorar as diferen-
ças que existem entre os países ao invés de tratá-las 
como restrições; d) a chamada estratégia “AAA”, que 
permite que as organizações integrem as abordagens 
das estratégias adaptativas, de agregação e de arbi-
tragem para buscar maior vantagem competitiva.

A abordagem da escola nórdica torna evidente a 
importância do aprendizado organizacional durante 
o processo de internacionalização. Segundo Parker 
(1999), a organização que atua internacionalmente 
precisa utilizar-se, sempre que possível, da aprendi-
zagem organizacional para desenvolver estratégias, 
competências e habilidades baseadas nas experiên-
cias internacionais da empresa e de seus agentes. 
Uma organização que é eficaz em sua aprendizagem 
será tanto capaz de criar, adquirir e transferir conhe-
cimento, assim como modificar o seu comportamento 
para refletir este novo conhecimento (CHILD, 2003).

A tecnologia é outro elemento que contribui so-
bremaneira para o desenvolvimento de estratégias 
internacionais. De acordo com Buckley e Ghauri 
(2004), o contexto atual continua promovendo a in- 
ternacionalização das empresas de menor porte, 
uma vez que o desenvolvimento das tecnologias de 
comunicação tem facilitado o acesso e a busca por 
novos clientes.

Outro elemento importante nas estratégias de in- 
ternacionalização é o conceito de distância psíquica. 
Para Hilal e Hemais (2003), a distância psíquica per-
cebida pelo executivo afeta a sua análise de variá- 
veis como barreiras a exportação, risco das opera-
ções, avaliação do potencial de mercado, confiança na 

possibilidade de sucesso, formação de redes sociais 
e políticas. 

Johanson e Vahlne (1977) destacam que distân-
cia psíquica é a soma de fatores que atrapalham o 
fluxo de informação de um mercado para o outro. 
Destacam-se aqui elementos como diferenças na lin-
guagem, na educação, nas práticas administrativas, 
na cultura e no desenvolvimento industrial. Estes fa-
tores fazem com que a complexidade de se atuar nos 
mercados internacionais seja mais elevada do que no 
âmbito doméstico, em razão do maior número de ele-
mentos que interferem no processo de comunicação 
entre partes localizadas em diferentes países, exigindo 
estratégias diferenciadas. 

Ao analisar organizações que iniciam sua inter-
nacionalização, Faulkner (2003) enfatiza que há 
uma tendência de realizar negócios com empresas 
localizadas em países culturalmente semelhantes 
aos seus. Isto pode ser explicado pelo fato de se 
acreditar que o nível de incerteza aumenta com o au-
mento da distância psíquica. Hilal e Hemais (2003) 
destacam que as empresas que se internacionalizam 
buscam alternativas para se sentirem menos estran-
geiras possíveis.

O sucesso da operação internacional de uma or-
ganização irá depender da capacidade de adaptar 
suas operações, seus produtos e serviços à realidade 
do país hospedeiro. Kogut (2002) argumenta que a 
empresa que atua em vários países precisa desenvol-
ver flexibilidade para se adaptar às exigências dos 
mercados nacionais. Rowley e Benson (2002), em es-
tudo sobre administração de recursos humanos em 
quatro diferentes países asiáticos, concluíram que é 
difícil universalizar as práticas de gerenciamento de 
pessoas em diferentes países devido a variáveis cul-
turais, sendo necessário, por esta razão, tratar cada 
país de forma individualizada. Ao pesquisarem o 
impacto das diferenças culturais em empresas mul-
tinacionais holandesas, Drogendijk e Slangen (2006) 
reforçam o entendimento de que a distância cultural 
é um fator dificultador na instalação de empresas 
multinacionais em países estrangeiros, independen-
temente da experiência internacional ou do tamanho 
da empresa. 

Quando empresas se internacionalizam, é comum 
haver uma tensão entre se globalizar ou se manter 
local respondendo aos seus clientes tradicionais.  
A vantagem de se tornar global é relativa a custos, 
economia de escalas e aumento de eficiência. Já a van-
tagem de se tornar local se encontra na capacidade 
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de promover diversificação e conseguir atingir di-
ferentes nichos de mercado (BUCKLEY; GHAURI, 
2004). Em se tratando de estratégias internacionais, 
Levitt (1983) reforça o entendimento de que sempre 
haverá necessidade de se acomodar as diferenças en-
tre os países e regiões, apesar da tendência mundial 
de homogeneização de produtos e serviços. 

Ao examinar a vantagem competitiva das empre-
sas, Barney (1991) enfatiza a importância das em-
presas se concentrarem nos recursos organizacionais 
para obterem vantagens competitivas sustentáveis. 
Estes recursos são identificados como físicos, huma-
nos e organizacionais. O autor reforça o entendimento 
de que a vantagem competitiva de uma organização se 
sustenta com base em recursos, com os seguintes atri-
butos: valiosos, raros e de difícil imitação. O principal 
objetivo das empresas é formular e desenvolver estra-
tégias que proporcionem vantagem competitiva sus-
tentável, combinando, para isto, o uso destes recursos, 
de forma única e diferenciada, evitando a sua imitação.

Uma das formas de internacionalização mais uti-
lizadas pelas pequenas e médias empresas se dá por 
meio da exportação de produtos e serviços. Esta es-
tratégia vem a ser utilizada devido a seu baixo custo e 
menor complexidade na sua implementação, quando 
comparada, por exemplo, a investimento internacio-
nal ou licenciamento. 

Exportação

A expansão do comércio internacional tem con-
tribuído para um considerável aumento nas importa-
ções e exportações. No Brasil, esta tendência não tem 
sido diferente, observando-se, nos últimos anos, um 
incremento nas exportações do País.

Há um entendimento de que a exportação é a porta de 
entrada para o mundo do comércio internacional. Para 
Kotler e Armstrong (1998), a exportação é a maneira 
mais simples de uma empresa entrar em um mercado 
internacional. Os referidos autores ainda alertam que 
a exportação é a opção que envolve a menor mudança 
nas linhas de produto, na organização, nos investi-
mentos ou na missão da empresa.

Existem também outras vantagens na atividade 
exportadora. Vazquez (1999), por exemplo, acredita 
que o principal motivo para exportar é obter recursos 
para pagamento das importações necessárias para 
vida econômica da empresa. Vasquez revela ainda 
que outros motivos têm levado as organizações à 

atividade exportadora, como o interesse do empre-
sário em aumentar o leque de clientes da empresa, 
quer por razões de saturação do mercado interno, 
quer por escoamento do excesso de produção, ou 
mesmo para diluir a dependência em relação a um 
determinado mercado. 

Mesmo aquelas empresas que apresentam um 
baixo percentual de vendas externas competem, em 
seus mercados domésticos, com empresas interna-
cionais, tendo como base padrões internacionais de 
qualidade como forma de garantir o mercado no seu 
país de origem (KANTER; DRETLER, 1998). Nesta 
mesma linha de argumentação Kotler e Armstrong 
(1998, p. 435) alertam que “a empresa que acha que 
não é seguro expandir-se para o exterior não só per-
de a chance de entrar em outros mercados como tam-
bém se arrisca a perder o seu mercado interno”.

Uma dificuldade encontrada na internacionaliza-
ção de empresas de países emergentes é a percepção 
negativa acerca da qualidade dos produtos e serviços 
oriundos destes países por parte dos clientes dos 
mercados dos países desenvolvidos. Ao estudarem 
este tema, Aulakh, Kotabe e Teegen (2000) mencio-
nam que produtos oriundos de países emergentes 
são associados a preço e qualidade baixos entre os 
consumidores de mercados desenvolvidos.

Em se tratando de exportação, é preciso identi-
ficar os seus formatos. Para Dabbah (1998) existem 
basicamente duas formas de comercialização de pro- 
dutos no exterior: direta e indireta. A forma direta 
ocorre quando a empresa vende seus produtos ou ser-
viços sem a participação de revendedores, enquanto 
que a forma indireta torna indispensável a participa-
ção destes revendedores.

Sobre os tipos de exportação, Kotler e Armstrong 
(1998) complementam afirmando que as empresas 
geralmente costumam começar com exportações 
indiretas, utilizando-se de intermediários interna-
cionais independentes. Os mesmos autores explicam 
que a exportação indireta requer menos investimento, 
pois a empresa não precisa de uma força de vendas 
internacional e envolve menos riscos.

Em relação a formas diretas de comercialização, 
Dabbah (1998) ressalta que, neste caso, o fabricante  
coloca seus produtos diretamente no exterior, assu-
mindo os riscos da operação. Para Kotler e Armstrong 
(1998), a vantagem deste tipo de comercialização é que 
permite um maior controle das próprias exportações. 

No entendimento de Dabbah (1998) há ainda ou-
tras formas de comercialização direta que podem ser 
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utilizadas pelas empresas na sua internacionaliza-
ção. O autor destaca como exemplos a participação 
em feiras internacionais, o uso de distribuidores para 
seus produtos, a utilização de agentes comerciais, a 
abertura de escritórios de vendas em outros países, o 
estabelecimento de empresas afiliadas, a contratação 
de serviços de empresas de consultoria, a formação 
de consórcios de exportação e, por último, a asses-
soria de corretores de mercadorias, mais conhecidos 
como brokers. 

Em seu estudo de empresas brasileiras que se in-
ternacionalizaram, Hilal e Hemais (2003) reforçam o 
entendimento de que a utilização de redes pessoais 
e agentes tem sido crítica para a abertura de novos 
mercados. Em relação a mercados considerados lon-
gínquos e difíceis de atuar, como o asiático e o do leste 
europeu, percebeu-se a predominância do uso de dis-
tribuidores para os produtos. Na visão de Johanson 
e Vahlne (1977), a estratégia de comercialização faz 
parte de um processo evolutivo, já que tipicamente 
uma empresa inicia sua internacionalização expor-
tando seus produtos e serviços por meio de agentes 
comerciais. Em seguida, a empresa estabelece uma 
subsidiária de vendas exterior e, em alguns casos, 
instala unidades produtivas no país hospedeiro.

Kanter e Dretler (1998) destacam a importância 
das redes de relacionamento internacionais, com os 
agentes e distribuidores, por exemplo, como fontes 
geradoras de novas estratégias. Os mesmos autores 
acreditam ser importante buscar novos conceitos no 
âmbito internacional para incentivar a inovação e fa-
cilitar a inserção em novos mercados.

A exportação constitui-se, assim, em alternativa 
para empresas que desejam iniciar suas atividades no 
mercado externo. Certamente essas empresas neces-
sitam ter presente que as vendas por exportação são 
mais complexas que as vendas no mercado domés-
tico, por envolverem um número maior de variáveis, 
como as econômicas, tecnológicas, políticas e culturais. 

Metodologia

Este trabalho caracteriza-se como um estudo de 
caso do tipo multicaso. Baseia-se na experiência de 
quatro empresas brasileiras, localizadas na região 
metropolitana de Florianópolis, de médio porte, que 
se encontram em fase de consolidação de sua expe- 
riência no comércio internacional. O estudo examina o 
caso das empresas Incema Indústria e Comércio Ltda., 

Olsen Indústria e Comércio S.A., Dígitro Tecnologia 
Ltda. e Macedo Koerich S.A.

A importância do estudo de caso como estratégia 
de pesquisa, segundo Eisenhardt (1989), está no fato 
deste tipo de estudo ter como foco o entendimento 
das dinâmicas presentes em um determinado am-
biente ou em um grupo deles. Já Yin (2001) destaca 
que o estudo de caso deve ser a estratégia utilizada 
para se examinar acontecimentos contemporâneos, 
sem manipular os comportamentos mais relevantes 
para o estudo. Ainda em relação à importância do 
estudo de caso, Remenyi et al. (2002) afirmam que 
esta estratégia deve ser utilizada porque permite um 
entendimento mais holístico do problema, além de 
proporcionar uma exploração mais significativa das 
características de um evento real.

O objetivo deste estudo foi examinar as princi-
pais estratégias de internacionalização de quatro 
empresas exportadoras brasileiras, localizadas na 
região metropolitana de Florianópolis. O estudo 
caracteriza-se como uma pesquisa de natureza qua-
litativa e baseia-se em entrevistas semiestruturadas 
realizadas com os administradores responsáveis pela 
área de comércio exterior das empresas estudadas. 
Procurou-se obter a percepção dos administradores 
quanto aos diversos fatores relativos a essa atividade, 
com destaque para as estratégias desenvolvidas e fa-
tores que afetaram sua inserção no mercado interna-
cional. O instrumento de coleta de dados foi testado 
e considerado válido para aplicação. As entrevistas 
foram realizadas no período de janeiro a fevereiro 
de 2006, tendo sido entrevistados um total de doze 
gestores, correspondendo a quatro gestores por 
empresa estudada. Um dos entrevistados, em cada 
empresa, era responsável pelo departamento de ex-
portação. A escolha dessas empresas baseou-se em 
amostra intencional dentro de um grupo das maiores 
empresas exportadoras na região. Além das entrevis-
tas, foi realizada a análise de dados secundários, tendo 
sido examinados os sites de internet das empresas 
pesquisadas e periódicos de circulação no Estado de 
Santa Catarina, como o jornal Diário Catarinense e a 
Gazeta Mercantil da região sul.

A empresa Olsen Indústria e Comércio S.A., fun-
dada em 1978, atua no ramo de equipamentos odon-
tomédicos e iniciou sua incursão no mercado inter-
nacional em 1994, por meio de participações em 
feiras e congressos. O produto já havia incorporado 
e consolidado qualidade técnica e a Olsen oferecia ao 
mercado equipamentos com alta tecnologia e design. 
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As exportações representam 50% da produção e a in-
ternacionalização de seus produtos já atingiu a mar-
ca de mais 100 países. Segunda maior fabricante de 
equipamentos médicos e odontológicos da América 
Latina, a empresa Olsen S.A. pretende impulsionar 
seus resultados na pauta de exportação. A receita 
com exportações tem crescido significativamente 
nos últimos anos, sendo objetivo da empresa desti-
nar 60% dos seus produtos para o mercado externo 
no médio prazo. O sucesso em países como Cuba, 
Chile e Venezuela levaram a empresa a considerar a 
expansão das suas exportações para outros países da 
América do Sul.

A Macedo Koerich S.A., considerada uma impor-
tante empresa no ramo alimentício no Estado de Santa 
Catarina, atua há 32 anos produzindo frangos e seus 
derivados, atendendo aos padrões internacionais vi-
gentes em segurança alimentar. Possui uma ampla in-
fraestrutura, composta de uma central de armazena-
gem de grãos, duas fábricas de ração, uma granja de 
matrizes, um incubatório, um frigorífico e quatro cen-
trais de distribuição. Além de granjas integradas, par-
ceiras e dos incubatórios terceirizados. No mercado 
internacional, atende aproximadamente 50 clientes 
espalhados em mais de 20 países. O primeiro negócio 
para exportação de seus produtos foi fechado com a 
Espanha em meados da década de noventa. 

A Incema Indústria e Comércio de Móveis Ltda. 
iniciou suas atividades em 1984, tendo reunido, ao 
longo de sua existência, uma sólida experiência na in-
dústria moveleira. Desde 1993 a empresa vende seus 
produtos, exclusivamente, no mercado externo, adi-
cionando ao seu perfil recursos como credibilidade, 
capacidade e qualidade exigidos pelo mercado inter-
nacional. Suas duas unidades fabris, localizadas no 
sul do Brasil, conferem à Incema o título de uma das 
maiores indústrias exportadoras de camas e beliches 
do Brasil. Seus produtos podem ser encontrados no 
continente europeu, na América do Norte, América 
do Sul e Austrália. Com o intuito de assegurar uma 
alta qualidade de seus produtos, a Incema tem bus-
cado, de forma permanente, melhorias tecnológicas e 
qualificação de sua mão de obra. Apoiada em estrutura 
flexível, a empresa desenvolveu a capacidade de se 
adaptar às mais rígidas especificações dos mercados 
em que atua, oferecendo projetos exclusivos a clientes 
e mercados específicos.

A empresa Dígitro Tecnologia Ltda., fundada 
em 1977, atua no ramo de serviços em telecomu-
nicações, já tendo conquistado grandes prêmios e 

reconhecimento do mercado nacional. Dentre as em-
presas pesquisadas é a que tem a menor experiência 
no mercado internacional, uma vez que iniciou so-
mente em 2003, por meio de parceira com a empresa 
uruguaia Teleimpresores, suas atividades de expor-
tação. Em três anos a empresa já conquistou países 
como Argentina, Paraguai, Panamá, El Salvador e 
Colômbia. Em relação a este assunto, Costa (2006) 
destaca que a empresa traçou um plano de conquis-
tar a América Latina até o ano de 2010, expandindo 
para países como México, Chile, Equador, Venezuela, 
Honduras e Peru. 

Análise e discussão dos dados

Vários são os fatores que têm influenciado a inter-
nacionalização das empresas brasileiras. Este estudo 
examinou os fatores presentes em duas dimensões: 
dimensão interna da organização e dimensão mer-
cadológica. Observou-se que as empresas estudadas 
estão recém descobrindo o comércio internacional, 
tendo desenvolvido, no período de 1993-2003, as 
primeiras atividades de expansão além das frontei-
ras nacionais.

Conforme o Quadro 1, com exceção da empresa 
Dígitro Tecnologia, cuja experiência no mercado ex-
terno é mais recente, iniciada somente a partir de 
2003, as demais empresas pesquisadas iniciaram 
suas exportações na década de noventa, concomi-
tantemente com a abertura do mercado nacional 
pelos governos da época. A empresa Incema exporta 
100% de sua produção, desde 1993, quando deixou 
de atender ao mercado interno. As empresas Olsen e 
Macedo Koerich buscaram no período examinado um 
equilíbrio entre os mercados interno e externo e, por 
isto, exportam em torno de 50% de sua produção. Já 
a Dígitro Tecnologia exportou, no ano de 2005, ape-
nas 5% de sua produção. Estes dados demonstram 
que há uma relação entre tempo de atuação no mer-
cado internacional e participação das exportações 
sobre sua produção total.

É importante ressaltar que o tamanho do depar-
tamento encarregado de comércio exterior em cada 
uma das organizações pesquisadas está mais rela-
cionado às particularidades do mercado de atuação 
do que em relação ao valor percentual exportado ou 
mesmo ao tempo de atuação no mercado externo. 
Observou-se, na empresa Macedo Koerich, a existên-
cia de um departamento com dez pessoas. Este pode 
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ser considerado relativamente amplo, em termos de 
tamanho, se comparado com a empresa Incema, que 
dispõe de apenas dois funcionários atuando nesta 
área para realizar a exportação total da produção. Na 
empresa Dígitro Tecnologia, por sua vez, cinco pessoas 
estão ligadas diretamente à área de comércio exterior.

A falta de profissionais habilitados para atuar no 
mercado internacional tem sido um dos principais 
problemas apontados pelas empresas. Destaque-se 
que na região da Grande Florianópolis ainda não 
existem instituições que ofereçam formação especí-
fica para o desenvolvimento de profissionais da área, 
assim como também falta experiência a estes profis-
sionais. Fato este que obriga empresas, como a Dígitro 
Tecnologia, a buscar profissionais fora do mercado re-
gional e, muitas vezes, fora do mercado nacional. 

O estudo revelou que, além da falta de profissio-
nais, as empresas enfrentam outra grande dificul-
dade: a burocracia imposta pelo governo para se ter 
acesso aos recursos de incentivo à exportação. Como 
apontado pelos gestores entrevistados, muitas bar-
reiras burocráticas são impostas para que as empre-
sas consigam, por exemplo, obter a isenção de alguns 
impostos através do drawback. 

Segundo o Quadro 2, as empresas Incema, Dígitro 
Tecnologia e Olsen estão aptas a solicitar a isenção 
de impostos por meio do drawback, pois importam 

matéria-prima para a produção de seus produtos, 
mesmo que em pequenas quantidades. Os insumos 
utilizados pela Dígitro Tecnologia e pela Olsen têm 
origem na Europa e nos Estados Unidos, enquanto 
a matéria-prima utilizada pela Incema é originária 
da Argentina. A empresa Macedo Koerich busca al-
ternativas para importar insumos para serem utili-
zados na embalagem dos frangos, conseguindo com 
isto o direito de utilização do drawback, o que torna 
o seu produto ainda mais competitivo. Pode-se per-
ceber que a maioria das empresas pesquisadas se 
utiliza de matéria-prima importada nos seus produ-
tos e, portanto, se beneficia do drawback como for-
ma reduzir seus gastos com impostos.

Outra dificuldade enfrentada, principalmente pelas 
empresas que atuam na área tecnológica, é a grande 
concorrência no mercado externo, uma vez que em-
presas norte-americanas e europeias, em geral, lide-
ram este mercado. É reconhecida a competitividade 
destas empresas devido à alta qualidade e grande 
desenvolvimento tecnológico, fazendo com que seus 
produtos se destaquem, o que dificulta a entrada de 
produtos brasileiros em seus territórios. Soma-se 
a isto o que já foi destacado por Aulakh, Kotabe e 
Teegen (2000) sobre a discriminação que sofrem os 
produtos oriundos de países emergentes em mercados 
de países desenvolvidos.

Quadro 1 - Percentual de exportações em relação à produção das empresas, em 2005

Empresa Exportações/Produção (%)

Dígitro Tecnologia 5

Incema 100

Macedo Koerich 50

Olsen 50

Fonte: Dados da pesquisa.

Quadro 2 - Utilização de matéria-prima importada e sua origem

Empresa Utiliza matéria-prima importada? Origem

Dígitro Tecnologia Sim Europa e EUA

Incema Sim Argentina

Macedo Koerich Não -

Olsen Sim Europa e EUA

Fonte: Dados da pesquisa.
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Como se observa no Quadro 3, essas dificuldades 
apontadas no estudo foram determinantes para que 
as empresas Dígitro Tecnologia e Olsen buscassem 
espaço, inicialmente, no mercado latino-americano, 
conquistando países como a Argentina e o Chile. 
A empresa Dígitro Tecnologia, que atua no setor de 
telecomunicações, atende apenas ao mercado dos 
países latino-americanos, porém já possui planos de 
expansão de seus serviços ao mercado europeu.

A empresa Olsen, fabricante de equipamentos 
odontológicos e ginecológicos, enfrenta uma si tuação 
de concorrência menos intensa do que a Dígitro 
Tecnologia, por atuar em um mercado mais específico. 
Atualmente, além do mercado latino-americano, seus 
produtos já estão presentes na Europa, Ásia e África. 

A análise das empresas de tecnologia aponta para 
o fato de a empresa Olsen enfrentar uma concor-
rência menor do que a empresa Dígitro Tecnologia, 
o que tem permitido que sua atuação internacional 
seja mais intensa. O mercado de telecomunicações na 
Europa e nos Estados Unidos da América, por exem-
plo, é mais concorrido do que o mercado de produtos 
médicos e odontológicos, e por esta razão apresenta 
maiores dificuldades de acesso e captação de clientes.

Ao se analisar os vários segmentos de atuação das 
empresas pesquisadas pode-se constatar que os pro-
dutos e serviços por elas oferecidos estão presentes 
em todas as partes do globo, como África, América 
Latina, Europa, América do Norte, Ásia e Oceania. 
Este fato demonstra a amplitude da atuação interna-
cional das empresas foco do estudo.

Apesar desta variedade de mercados de atuação, 
as empresas pesquisadas identificaram como uma 
grande ameaça à sua expansão internacional a va-
riação da moeda brasileira diante do dólar. Variações 
no câmbio podem aumentar os custos de produção 
e, assim, diminuir a competitividade dos seus produtos 
no exterior. A empresa Incema, por exemplo, teve, 
muitas vezes, dificuldades para repassar aos seus 

clientes o aumento do custo do produto devido às va-
riações cambiais.

Uma das empresas estudadas, a Macedo Koerich, 
enfrentou outra grande ameaça, a Gripe do Frango. 
Esta epidemia que, em 2005, atingiu cidades da Ásia, 
Europa e África, trouxe sérios prejuízos para a econo-
mia mundial, em especial para o comércio internacio-
nal. A ameaça de disseminação em escala global fez 
com que o consumo de frangos, em todo o mundo, 
fosse reduzido, fato que impediu que a empresa alcan-
çasse os objetivos de crescimento traçados para 2006.

Quanto às estratégias utilizadas pelas empresas 
pesquisadas para atuar no mercado internacional, 
observou-se que em duas delas, Dígitro e Incema, o 
início da atuação no mercado internacional deveu-se a 
circunstâncias que não haviam sido planejadas. Essas 
empresas não possuíam planos para uma expansão 
internacional quando foram surpreendidas por um 
convite para exportarem para outros mercados, ini-
ciando, assim, atividade no comércio internacional. 
Este comportamento reforça a presença de estraté-
gias emergentes, como apontado por Mintzberg e 
Waters (1985), também no âmbito internacional.

O estudo revelou que durante algum tempo as 
empresas pesquisadas tiveram que superar muitas 
dificuldades, de ordem interna e mercadológica, de 
maneira a adaptar seus produtos e serviços às de-
mandas de novos mercados. Este fato fortalece a 
abordagem da escola nórdica que se assenta na pre-
missa de que a internacionalização é um processo 
não planejado e incremental, conforme descrito por 
Hilal e Hemais (2003).

A Incema atuava, exclusivamente, no mercado na-
cional vendendo madeiras de cacharia. No entanto, 
para atender o mercado internacional a empresa 
realizou uma mudança estratégica na sua linha de 
produtos. Neste sentido aceitou o desafio de diver-
sificar sua carteira de produtos passando também 
a produzir móveis, visando tirar proveito de uma 

Quadro 3 - Destino das exportações

Empresa Destino das exportações

Dígitro Tecnologia América Latina

Incema Europa, Oceania, América do Norte e América do Sul

Macedo Koerich Não especificou (20 países)

Olsen Europa, Ásia, África e América Latina 

Fonte: Dados da pesquisa.
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oportunidade surgida no exterior. Esta mudança pro-
vocou uma reorganização dos recursos internos da 
empresa procurando alinhar estratégias organizacio-
nais, recursos e capacidade, como destacam Barney 
(1991) e Child (2003). Mesmo sem experiência a 
empresa conseguiu adaptar-se fazendo do comércio 
internacional seu principal negócio, e passando a 
atender, exclusivamente, clientes do mercado externo. 
A decisão de destinar a produção inteiramente ao 
comércio internacional, para a Incema, mostrou-se 
vantajosa e bastante lucrativa.

Outras empresas, como a Macedo Koerich, que 
apesar de atender no Brasil apenas aos Estados do 
sul e ter metade de sua produção destinada ao mer-
cado externo, não tem demonstrado interesse em 
direcionar a totalidade de sua produção ao mercado 
externo. A empresa teme aumentar a participação 
das exportações no total de vendas, tornando-se de-
pendente do mercado alimentício internacional, com 
suas muitas especificidades e condicionantes.

Nas demais empresas estudadas, o fator mais re-
levante que as leva à prática da exportação deve-se à 
necessidade de ampliar seus mercados, em razão da 
existência de demanda por seus produtos no exterior. 
Nestes casos, o mercado nacional não se mostrava 
suficiente para absorver todos os produtos produzi-
dos pelas empresas.

Outra característica que pode ser atribuída a todas 
as empresas pesquisadas é a de não possuir escritó-
rios, filiais ou estruturas físicas em outros países. As 
mesmas buscam evitar maiores investimentos, uma 
vez que o custo para manter estas estruturas é bas-
tante elevado. As empresas pesquisadas preferem 
não utilizar-se de grandes investimentos enquanto 
estão na fase de exportação de seus produtos. 

Para superar a falta de estrutura no mercado in-
ternacional, as empresas buscam o apoio de agentes, 
distribuidores e varejistas que possam representá-las. 
Estes são profissionais experientes que atuam nos 
mercados locais. Trata-se de agentes, que se utilizam 
de suas experiências no mercado local, evitando o 
desperdício de tempo e investimentos. Além disto, os 
agentes ainda dão feedback para as empresas auxi-
liando-as a adequar os seus produtos às inovações e 
às exigências dos mercados internacionais, como já 
destacado por Kanter e Dretler (1998). 

A inserção de produtos em novos mercados pode 
acarretar na necessidade de adaptações para aten-
der às novas exigências. A empresa Macedo Koerich, 
por exemplo, foi além de uma simples adaptação e 

precisou modificar toda sua estrutura de abate de 
frangos para atender o mercado do Oriente Médio. 
A empresa, juntamente com representantes de seus 
clientes no Oriente Médio, projetou a reestruturação 
no departamento de abate de frangos, de forma a 
direcioná-los à cidade de Meca, respeitando os costu-
mes da cultura muçulmana presentes naquela região.

Para chegar ao mercado internacional, as em-
presas estudadas realizaram pesquisas de mercado 
com o objetivo de identificar os potenciais mercados 
a serem atendidos. Após esta identificação, foram 
utilizadas outras estratégias, como a contratação de 
agentes e representantes. Este foi o caso típico das 
empresas Dígitro Tecnologia, Incema e Olsen.

Tanto a utilização de intermediários locais quanto 
as adaptações realizadas pelas empresas para aten-
der às exigências dos novos mercados reforçam as 
abordagens de Kogut (2002) e Levitt (1983), como 
também contribuem para a diminuição da distância 
psíquica, conforme ressaltam Hilal e Hemais (2003) 
e Johanson e Vahlne (1977). 

Outra prática utilizada é a divulgação de seus pro-
dutos e marcas em periódicos locais, como é feito 
pela empresa Olsen. A utilização de material promo-
cional, como folders e catálogos enviados por e-mail 
e via correio, é outra prática que tem sido utilizada 
pela Incema para estimular suas vendas no exterior.

As quatro empresas estudadas têm praticado a 
exportação direta conforme descrita por Dabbah 
(1998), Kotler e Armstrong (1998). No entanto, estas 
empresas diferem entre si na forma como conduzem 
este tipo de exportação. A relação com os agentes ou 
representantes são diferentes em cada uma das em-
presas analisadas. A Dígitro Tecnologia, por exemplo, 
busca agentes que trabalhem para seus concorrentes 
e que possam no futuro migrar para uma represen-
tação exclusiva de seus produtos. Já a Olsen trabalha 
com representantes exclusivos, com dedicação total 
a sua marca. Ambas as empresas corroboram a evi-
dência demonstrada no trabalho de Hilal e Hemais 
(2003) de que agentes e contatos comerciais auxiliam 
as empresas brasileiras a abrirem novos mercados. 

As empresas Incema e Macedo Koerich, por sua 
vez, apesar de utilizarem agentes e representantes 
comerciais em alguns mercados internacionais, evi-
tam utilizá-los, sempre que possível. Estas duas em-
presas acreditam que este procedimento diminui a 
sua margem de lucratividade e, por esta razão, têm 
procurado vender diretamente, evitando a participa-
ção de intermediários.
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Outra estratégia utilizada pelas empresas e apon-
tada como eficaz é a participação nas feiras interna-
cionais. Estas se constituem em grandes oportunida-
des de negócios, ao permitirem a disseminação da 
marca da empresa, a ampliação das redes de contato, 
além de contribuir para um melhor conhecimento 
dos seus concorrentes. No entanto, esta estratégia 
vem sendo utilizada com diferente intensidade pelas 
empresas estudadas.

Em relação às feiras internacionais, todas as em-
presas buscam participar das mais importantes para 
os seus setores. A Macedo Koerich e a Incema, que 
vendem seus produtos a grandes varejistas no mer-
cado internacional, têm estado presentes nas prin-
cipais feiras internacionais por meio destes clientes. 
Esta ação tem se mostrado bastante vantajosa por 
diminuir, consideravelmente, os custos de participa-
ção nas feiras, podendo direcioná-los a outros inves-
timentos. As demais empresas procuram participar 
das mesmas com estrutura e investimento próprios.

Os mercados que apresentam maior poder de 
compra e grande mercado consumidor recebem uma 
maior atenção das empresas pesquisadas. Afinal, 
representam os mercados que oferecem uma maior 
rentabilidade e possibilidade de ganho a estas em-
presas. Assim, por exemplo, a empresa Olsen tem 
procurado focar suas atividades internacionais nos 
países da Europa Ocidental.

Conclui-se que as empresas catarinenses estudadas 
têm se mostrado capazes de expandirem-se além 
das barreiras nacionais, desenvolvendo estratégias 
competitivas de maneira a atender às demandas e 
particularidades de cada mercado, além de apresen-
tarem grande potencial de crescimento. As compe-
tências desenvolvidas pelas empresas desenvolvi-
das no mercado internacional estão assentadas em 
recursos organizacionais que foram desenvolvidos 
antes do processo de internacionalização. As vanta-
gens competitivas adquiridas na atuação no mercado 
doméstico permitiram que as empresas pesquisadas 
tivessem condições de atuar, com competitividade, 
em mercados internacionais. Este fato reforça a abor-
dagem de Barney (1991), que relaciona recursos or-
ganizacionais, estratégias e vantagens competitivas.

Conclusões

O ingresso de empresas no mercado internacio-
nal exige mudanças e estratégias específicas. Neste 

estudo foram examinadas as experiências de quatro 
empresas brasileiras que estão iniciando sua tra-
jetória de conquista de mercados internacionais. 
Observou-se que as principais estratégias desenvol-
vidas por essas empresas foram de cunho adaptativo, 
conforme descrito por Ghemawat (2008), e voltadas 
à exportação de produtos e serviços de forma direta, 
mas com a utilização de agentes comerciais. Estas 
estratégias se revelam típicas de organizações que 
iniciam sua internacionalização sem a realização de 
grandes investimentos.

Algumas das empresas analisadas não ingressa-
ram no mercado internacional de forma planejada 
e estruturada, mas acabaram por adotar estratégias 
incrementais como resposta às demandas específicas 
do mercado externo. Ao combinarem oportunidades 
no mercado externo, adequação de recursos internos 
e capacidade de mudança, as empresas pesquisadas 
se mostraram capazes de competir no mercado ex-
terior. A quase totalidade das empresas estudadas 
permaneceu atuando no mercado brasileiro e reser-
vando uma parte de sua produção ao mercado externo. 
Somente uma das empresas estudadas passou a atuar, 
exclusivamente, no mercado internacional.

Observa-se uma convergência das empresas pes-
quisadas em relação a outras duas ações estratégicas. 
A primeira é a utilização de pesquisas de mercado 
para auxiliar na identificação de mercados potenciais 
para os seus produtos. A segunda é a participação em 
feiras comerciais internacionais como estratégia de 
inserção da marca, dos produtos e serviços no mer-
cado internacional.

A experiência de internacionalização das empresas 
foco do estudo revela claramente que as estratégias 
desenvolvidas neste esforço produziram um impor-
tante aprendizado organizacional. Enquanto algu-
mas estratégias se identificaram como incremen-
tais (HILAL; HEMAIS, 2003; JOHANSON; VAHLNE, 
1977), outras se caracterizaram como emergentes 
(MINTZBERG; WALTERS, 1985), mas todas se reve-
laram importantes para a conquista de mercados no-
vos e desconhecidos.

As principais estratégias utilizadas pelas empre-
sas estudadas são identificadas como adaptativas e 
de exportação direta. Este fato reflete o que já vem 
acontecendo com um grande número de empresas 
que muitas vezes são procuradas por potenciais 
clientes de outros países e acabam iniciando desta 
forma a sua internacionalização. A internacionaliza-
ção, que não era um objetivo da empresa, passa a ser 
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incorporada como um novo objetivo organizacional, 
exigindo rápidas mudanças internas e o desenvol-
vimento de estratégias competitivas que produzam 
vantagens competitivas.

A experiência das empresas pesquisadas na sua 
inserção nos mercados internacionais tem sido exi-
tosa. O sucesso futuro dependerá da combinação de 
atuais e novos recursos, que lhes permitam reforçar 
suas competências e manterem-se competitivas no 
dinâmico mercado internacional.
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