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Resumo

O processo de internacionalizacdo € uma das formas de as empresas sobreviverem e aproveitarem
oportunidades, que vao além daquelas propiciadas pelo mercado doméstico. No entanto, as
empresas enfrentam diversas dificuldades para se internacionalizarem, como as barreiras externas
(relativas ao ambiente) e internas (inerentes as empresas). Esses desafios tornam-se ainda maiores,
diante das incertezas provenientes da pandemia do COVID-19, que trouxe uma perspectiva diferente
e fez com que empresas tivessem que se adaptar a essa hova realidade. Diante disso, esta pesquisa
teve como objetivo principal analisar as tomadas de decisdo das PME’s diante desse contexto. Para
tanto, foi realizado um estudo de caso com uma empresa de software de pequeno porte do setor
ferroviario, bem como foi realizada uma entrevista com um consultor e especialista em comércio
exterior. O estudo permitiu observar como a empresa estudada, direcionada integralmente ao
mercado externo, buscou tomar suas decisdes de internacionalizacdo. Uma das estratégias adotadas
pelos seus gestores foi identificar parceiros locais em cada pais onde atua para diminuir a barreira
cultural. Além disso, a empresa mostrou-se pouco impactada em relagdo a pandemia e,
diferentemente de uma parcela significativa de PME’s, continuou adotando uma postura proativa, ao
invés de reativa, em sua atuacao internacional, durante esse periodo.

Palavras-Chave: internacionalizagdo, COVID-19, ferroviario, software, PME’s.

Abstract

The internationalization process is one of the ways for companies to survive and take advantage of
opportunities, which go beyond those provided by the domestic market. However, companies face
several difficulties to internationalize, such as external barriers (related to the environment) and
internal barriers (inherent to companies). These challenges become even greater, given the
uncertainties arising from the COVID-19 pandemic, which brought a different perspective and caused
companies to adapt to this new reality. Therefore, this research had as main objective to analyze the
decision-making of SMEs in this context. To this end, a case study was carried out with a small
software company in the railway sector, as well as an interview with a consultant and foreign trade
specialist. The study made it possible to observe how the company studied, fully directed to the
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Os principais efeitos da pandemia do covid-19 na tomada de decisdo de PME’s brasileiras
internacionalizadas: estudo de caso de uma pequena empresa de software do setor ferroviario

foreign market, sought to make its internationalization decisions. One of the strategies adopted by its
managers was to identify local partners in each country where it operates to reduce the cultural
barrier. In addition, the company was little impacted in relation to the pandemic and, unlike a
significant number of SMEs, it continued to adopt a proactive, rather than reactive, stance in its
international performance during this period.

Keywords: internationalization, COVID-19, rail, software, SME’s.

INTRODUCAO

No final de fevereiro de 2020, o Brasil teve o primeiro caso da nova doenca
causada pelo novo coronavirus, conhecida como COVID-19 e classificada como

uma pandemia no inicio de marco pela Organizacdo Mundial da Saude (OMS).

Com base em dados do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica — IBGE
(2020a), o Produto Interno Bruto (PIB) teve queda de 9,7% no segundo trimestre de
2020, em relag&o ao primeiro trimestre do mesmo ano. Em comparagdo ao mesmo
periodo de 2019, o PIB caiu 11,4%, sendo que os setores mais afetados foram a
Indastria e os Servicos. Essa queda se deu em decorréncia tanto das consequéncias
da propria pandemia do COVID-19, como do isolamento social. No ano, a queda do
PIB foi de 4,1%. O IBGE (2020b), identificou que 38,6% das empresas que
continuaram funcionando entre a 12 quinzena de junho até a 12 quinzena de agosto
de 2020, sofreram efeitos negativos, e cerca de 8,7% delas reduziram o quadro de
funcionéarios. Em abril de 2020, foi identificada uma queda de 69% no faturamento
de pequenas e médias empresas (PME’s) brasileiras, se comparado a épocas
anteriores a crise (SEBRAE, 2020a).

O mercado internacional sofreu impactos que repercutiram no desempenho
do comércio exterior brasileiro: entre janeiro e setembro de 2020, as exportagdes
cairam 7,9% em relagéo a 2019, um total de 15 bilhdes de dolares (APEX-BRASIL,
2020a). E preciso ressaltar que, no segundo trimestre de 2020, as exportacbes de
bens e servicos cresceram 1,8%, ja as suas importagfes tiveram uma queda de
13,2% em relacdo ao trimestre anterior, resultado tanto da valorizacdo do ddlar,
frente ao Real, quanto da reducdo significativa dos investimentos produtivos das
empresas (IBGE, 2020a).
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Em cenarios e de incerteza, os comportamentos das organizagfes se alteram
em relacdo a internacionalizacdo e, para uma melhor tomada de deciséo, € preciso
analisar quais limites e obstaculos serdo enfrentados nessas condicbes (FIESP,
2017). Ha poucos estudos focados na expanséo internacional em momentos de
crise econbmica e, principalmente, abordando cenarios ainda “nebulosos” para os

diversos paises, como esse da pandemia.

Desse modo, pretendeu-se, responder a seguinte questdo: Quais os efeitos
da pandemia do COVID-19 na tomada de decisdo de pequenas e médias empresas
brasileiras em seu processo de internacionalizacdo? Para tanto, foram propostos
trés objetivos especificos: avaliar se houve expectativas de mudancas nas
estratégias de internacionalizacdo de PME’s brasileiras com a pandemia; identificar
quais os efeitos da pandemia nas suas atividades internacionais e verificar se estas

irdo retrair ou continuar a expansao internacional nesse momento de incertezas.

Para que esses objetivos fossem cumpridos, foi realizado um estudo de caso
com uma empresa brasileira de pequeno porte internacionalizada, que atua com
software direcionado especificamente ao setor ferroviario. Além disso, fez-se uma
entrevista com um especialista de comércio exterior, para que pudesse compatrtilhar
suas experiéncias e tornar mais robusta a discussao proposta nesta pesquisa. Além
da introducdo, o artigo esta estruturado em fundamentos tedéricos, metodologia
adotada para o desenvolvimento da pesquisa, bem como a discussao dos resultados

obtidos e as consideracdes finais.
FUNDAMENTOS TEORICOS

Nesta secdo, aprofunda-se a tematica deste artigo, a partir da discusséo
acerca dos principais aspectos relacionados a internacionalizagdo de empresas. Em
seguida, discutiu-se a realidade de PME’s brasileiras internacionalizadas. Por fim,
fez-se uma analise a respeito da pandemia do COVID-19 e seus efeitos na

internacionalizacdo dessas empresas.
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TOMADA DE DECISAO NA INTERNACIONALIZACAO DE EMPRESAS

As motivagbes para a internacionalizacdo das empresas variam entre
expansao e exportacdo/manutencdo de operacdo; aumento das vendas a partir da
expansdo do mercado consumidor; diversificacdo de riscos; protecdo da volatilidade
do mercado doméstico e atendimento a clientes globais (MATOS; VIANA;
OLIVEIRA, 2015).

As teorias tradicionais visam explicar a trajetéria das empresas rumo a
internacionalizacdo. Nessa perspectiva, ha duas linhas de pesquisa: uma delas séo
as abordagens da internacionalizacdo com base em critérios econémicos, com foco
em solugdes racionais, cujo rumos das decisdes miram a maximizagéo de retornos
econdbmicos. A outra sdo as abordagens com base na evolucdo comportamental, a
qual considera que o processo de internacionalizar depende de atitudes, percepcdes
e comportamento dos tomadores de decisdo (CARNEIRO; DIB, 2007). No Quadro 1,

estdo contempladas as teorias econémicas de internacionalizagao.

Quadro 1 — Teorias Econbmicas de Internacionaliza¢céo

Teoria Conceito

O proprio desenvolvimento do ciclo do produto possibilita ampliagdes para o
mercado internacional. No primeiro estagio, normalmente, a empresa exporta um
produto inovador que gere vantagem competitiva. No segundo estagio ocorre o
crescimento do produto até que a exportacdo esteja consolidada. No terceiro,
ocorre a saturacao da producdo, assim o processo produtivo é transferido para
paises que apresentem custos mais baixos propiciando maiores ganhos (COSTA
et al., 2017).

Hipotese do

ciclo de vida
dos produtos
(Vernon, 1966)

Nos estagios iniciais de crescimento da organizagdo, a participacdo das
Teoria do poder |empresas no mercado doméstico aumentaria através de fusdes, aliancas
de mercado estratégicas, etc. Quanto maior o poder de mercado da empresa, maior 0s
(Hymer, anos |lucros. Devido os grandes lucros obtidos, a organizacao investiria em operacdes
1960/1970) externas, a fim de aumentar a concentracdo também em mercados estrangeiros
(CARNEIRO; DIB, 2007).

Trés tipos de vantagens determinantes da forma pela qual a empresa decidiria
envolver-se com os mercados internacionais.

a) Vantagem de Propriedade: Ativos intangiveis para se destacar dos
Paradigma concorrentes. Como por exemplo, tecnologia, marcas, patentes dentre outros;

Eclético b) Vantagem de localizacdo: Considera aspectos do pais em que a empresa esta
(Dunning, 1980) |localizada. Como por exemplo, custo de m&o de obra, infraestrutura dentre
outros;

c) Internalizag&o: capacidade de internalizar vantagens de propriedade advindas
de mercados externos (COSTA et al., 2017).

Fonte: Elaboragdo Prépria.
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No Quadro 2, por sua vez, estdo indicadas as principais teorias

comportamentais de internacionalizagéo.

Quadro 2 — Teorias Comportamentais de Internacionalizacéo

Teoria Conceito

O modelo mostra uma perspectiva sequencial do processo de
internacionalizagdo, neste caso foram evidenciados quatro estagios:
exportacao esporadica ndo regular; exportacdes por meio de representantes
independentes; exportagbes diretas; e implantagdo comercial no pais
estrangeiro. Ha quatro conceitos importantes no processo de

Modelo de Uppsala
(Johanson; Vahline,

1977). . ; o : ) )
internacionalizacdo: conhecimento de mercado; comprometimento com o
mercado; decisdo de comprometimento e atividades correntes.
(COSTA et. al, 2017).

Networks Os mercados devem ser considerados como redes de empresas, € a
(Johanson; Mattson decisdo referente ao processo de internacionalizagéo seria determinado
199,8) ' | direta ou indiretamente de acordo com as relagdes no interior das redes de

negoécios (CARNEIRO; DIB, 2007).

A teoria do empreendedorismo internacional nasce a partir do processo de
exploracdo de oportunidades internacionais, independentemente se séo
novas empresas ou startups, até mesmo as empresas ja maduras também
precisam ser competitivas o suficiente para que possam manter-se no
mercado (CARNEIRO; DIB, 2007).

Empreendedorismo
Internacional

Fonte: Elaboracéo das autoras (2020).

De acordo com Graca (2016), as principais motivacbes para a
internacionalizagdo podem ser classificadas como proativas e reativas. As proativas
dizem respeito aguelas em que a organizacdo obtém vantagens em termos de lucro;
tecnologia; produtos unicos; informacao exclusiva; beneficios fiscais; economias de
escala, dentre outros. Ja as reativas envolvem aquelas resultantes das pressdes
estabelecidas pela concorréncia, pelo excesso da capacidade produtiva, pela
saturacdo do mercado doméstico, pelo melhor relacionamento com clientes e portos
de desembarque, etc. O Quadro 3 retrata essas motivagbes com alguns exemplos e
também alinhadas a cada tipo de ambiente, seja ele interno, ou externo (GRACA,
2016).
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Quadro 3 - Motivacdes Proativas e Reativas

Ambiente Interno Ambiente Externo
* Metas de crescimento e lucro » Oportunidades em mercados externos
. » Vantagens competitivas (tecnologia, * Informacgdes preferenciais
Proativ AP
o produto ou processo * Beneficios fiscais
» Ambigao da gestéo » Apoio governamental
* Orientagao internacional » Economias de escala

* Quedas nas vendas domésticas

» Excesso de produgao

Reativo | * Excesso de capacidade

» Extensdo de vendas para produtos
sazonais

* Pressao da concorréncia

» Pedidos inesperados

* Mercado doméstico pequeno e saturado
* Proximidade com clientes internacionais

Fonte: Elaboragdo Propria.

Além das motivacfes destacadas, que interferem no processo decisério das
organizacdes, convém destacar que existem decisdes que devem ser tomadas sob
condicBes de incerteza. Enquanto as decisdes tomadas sob condi¢cbes de certeza
sdo aquelas em que se tem controle sobre os elementos que afetam a deciséo, as
sob incerteza s&o aquelas em que néo se pode exercer controle sobre eles. Saber
como gerir diante da incerteza é fundamental durante todo o processo de
internacionalizacao (VIANNA; ALMEIDA, 2011).

Segundo Souza (2017), existem variaveis de incertezas, as quais podem ser
divididas em trés grupos: ambientais, do setor e da empresa. Particularmente, para
este artigo, os dois primeiros merecem maior atencdo. O Quadro 4 demonstra as
incertezas ambientais, que sdo fatores que abrangem riscos no nivel nacional e

efeitos das tendéncias globais, impactando nos negdcios como um todo.

Quadro 4 - Incertezas Ambientais (externas a organizacao)

Guerra, revolucao, golpe de estado, mudancas democraticas no

Incertezas politicas ~ e
governo, confusdes politicas.

Reformas fiscais e monetérias, controles de precos, restricdes
Incertezas da politica de governo | comerciais, nacionalizagdo, regulacdo do governo, dentre
outros.

Inflacdo, alteracdes dos precos relativos, taxas de cambio,

Incertezas macroeconémicas .
taxas de juros, dentre outros.

Mudanca das preocupacdes sociais, conflitos sociais,

Incertezas sociais . ~
manifestacdes, dentre outros.

Variacdes de regimes de chuvas, desastres naturais, dentre

Incertezas naturais
outros.

Fonte: Elaboracéo Propria.
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Ja o Quadro 5 representa as incertezas inerentes ao setor, que podem ser
relacionadas a aquisicdo de insumos, ao préprio produto no mercado e a

concorréncia.

Quadro 5 - Incertezas do setor

Incertezas de qualidade, mudancas no mercado de

Incertezas no mercado de insumos .
insumos, dentre outros

Mudancas nos gostos dos consumidores,
Incertezas do produto/servico no mercado | disponibilidade de bens substitutos, escassez de bens
complementares

Rivalidade entre concorrentes existentes, novos
Incertezas na competicao entrantes, incerteza tecnoldgica, inovacéo de
produto/processos

Fonte: Elaboracéo Propria.

Dado o contexto atual, torna-se ainda mais imprescindivel uma tomada de
decisdo mais cuidadosa em cenarios de incerteza, pois ndo € possivel controlar os
elementos, principalmente externos, que afetam a decisdo. Além disso, € preciso
enfatizar que o processo de internacionalizagdo das empresas nao ocorre sem
enfrentar obstaculos, o que torna a tomada de decisdo em cenarios assim ainda

mais desafiante.

Desse modo, deve-se ressaltar que as organizacbes tém que enfrentar
algumas barreiras para adentrar no mercado externo, as quais se dividem em dois
tipos. Existem as barreiras internas (endogenas), que estdo relacionadas a fatores
internos a organizacado, e as barreiras externas (exdgenas) relacionadas a fatores
relativos ao ambiente externo (FERNANDES, 2019). Essas barreiras estédo indicadas

no Quadro 6, baseado em Caetano e Paiva (2016).
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Quadro 6 - Barreiras Externas e Internas

Barreiras Externas (exégenas) Barreiras Internas (enddégenas)
e Barreira Cultural
e Protecionismo
e Barreira técnica
e Barreira mercadolégica
e Parcerias
e Legislacdo e Acesso a informagéo
e Cotas de importacéo e Custo pais
e Céambio e Obtencéo de financiamento/investimento
e Instabilidade econbmica governamental
e Barreiras sanitarias e fitossanitarias e Gestao organizacional
e Acordos comerciais e Barreira Alfandegéria
e Canais de distribui¢éo e Economias de escala
e Concorréncia local e preco e Conhecimento técnico/mé&o de obra
e Nivel tecnolégico
e Cenério econdmico mundial instavel
e Barreiras logisticas
e Fornecedores
e SancOes

Fonte: Elaboracéo Propria.

Fernandes (2019) classifica quatro categorias de barreiras: internas-
domésticas, que seriam qualquer problema intrinseco da organizacdo em relacdo ao
mercado onde esta sediada; externas-domésticas, qualquer dificuldade no mercado
interno, no qual a empresa nado é capaz de controlar; internas-estrangeiras, que sao
dificuldades relacionadas a estratégia de marketing para os mercados externos; e as
externas-estrangeiras, que sdo as barreiras incontrolaveis pela empresa no ambito

internacional.
INTERNACIONALIZAQAO DE PME’S BRASILEIRAS

Apesar das dificuldades que as PME’s brasileiras enfrentam ao investir em
unidades produtivas no exterior, devido ao alto volume de investimento e
imobilizacdo de ativos necessarios para tal, Cretoiu (2007) aponta alguns motivos
gue as levam a se internacionalizarem. Dentre eles, destaca o “trade and
distribution”, que consiste na busca por maior competitividade em mercados
externos, a partir da comercializagéo de produtos nacionais. Essa busca se deve ao
desejo de aumento da margem da lucratividade, de superacao de dificuldades na
distribuicAo em mercados monopolizados ou oligopolizados e de diferenciacdo de

entrega ao cliente. Outro motivo € “market seeking”, que € a producdo e prestacéo
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de servicos no pais de destino, estabelecendo unidades com capacidade de

atendimento local.

O avanco do processo de internacionalizacdo traz oportunidades para as
PME’s, além dos ganhos de competitividade. Pode também contribuir para a
intensificagdo da aprendizagem no desenvolvimento da organizagdo e gestdo da
empresa, ampliando as oportunidades de benchmarking e possibilitando a

adaptacao as novas tendéncias de mercado (CRETOIU, 2007).

Segundo Coelho (2013, p. 23): “A estratégia de internacionalizar pode ser
uma alternativa de alavancagem do negécio, de competitividade e solidez”. Mesmo
enfrentando dificuldades em competir com 0s precos de um mercado mais
abrangente, as PME’s devem buscar motivacdes alternativas para melhor adaptacao

de suas estratégias, podendo competir por diferenciacéo, por exemplo.

Entretanto, para as PME’s, a escolha de uma modalidade de entrada em
mercados internacionais mais adequada € uma tarefa dificil devido a seus recursos
financeiros e de gestdo limitados, causados pelo porte da empresa e falta de
experiéncia e conhecimento no processo (COELHO, 2013). A principal opcéo para a
internacionalizacdo de PME’'s é como fornecedoras de grandes empresas ja
estabelecidas no mercado externo, porém € uma alternativa limitada para superar
seus desafios. Segundo o SEBRAE (2006), podem ser adotadas algumas parcerias

para favorecer a internacionalizacdo das PME’s.

A exportacdo € a modalidade mais simples para entrada no mercado externo,
principalmente para as PME’s, pois, segundo Coelho (2013, p. 44): “as razdes para
a escolha da exportacdo sdo os baixos custos de entrada no mercado e a
possibilidade de atingir efeitos de experiéncia, como economias de escala e
aprendizagem”. Ao optarem pela exportagdo como modo de entrada em mercados
internacionais, as empresas brasileiras podem contar com auxilios governamentais
que tém como objetivo compensar dificuldades e gerar competitividade para a
economia nacional (SEBRAE, 2020c).

Segundo o SEBRAE (2020c), tais auxilios sdo: reducgédo tributaria (impostos
como IPI, PIS, Cofins e ICMS), precos mais rentaveis, melhoria na imagem
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doméstica do produto e da empresa e diversificagdo de riscos, pois a empresa pode
optar por continuar o comércio nacional, minimizando os riscos de volatilidade em

ambos os mercados.

Contudo, o processo de exportacdo para as PME’s também encontra
barreiras que podem ser facilitadas por parceiros estratégicos, como: parcerias feitas
na fase de pré-exportacdo para ajudar no processo de desenvolvimento tecnolégico;
associacfes verticais para as vendas, garantindo padrdo de qualidade, estudo de
mercado alvo, negociacdo de vendas e realizacdo dos tramites da distribuicao;
associacOes horizontais para juntar forcas, obter escala e facilitar o aprendizado,
através de consorcios, por exemplo; e parceria no exterior para venda, como

importadores, atacadistas, representantes e distribuidores (SEBRAE, 2006).

As empresas de pequeno e médio porte também podem optar por construir
aliancas estratégicas, buscando por parceiros que possam suprir deficiéncias e
fortalecer o processo (SEBRAE, 2006). Esses tipos de acordo contratual se diferem
da exportacdo, pois seu principal objetivo é a transferéncia de conhecimento e
habilidade, favorecendo as PME’s contato direto com o mercado externo excluindo
obrigacdes de formatar um departamento de exportacdo (COELHO, 2013). Segundo
0o SEBRAE (2006), algumas dessas aliancas podem acontecer por meio de
licenciamento, joint venture e parcerias para distribuicdo. O investimento direto
estrangeiro (IDE) é a Ultima opcdo das PME’s, pois trata-se de aquisicfes e
instalacdes de plantas produtivas, distribuicdo e vendas, necessitando de um
investimento significativo para a estruturagcdo de uma cadeia completa (SEBRAE,

2006).

As empresas de pequeno e médio porte tém barreiras em termos financeiros
para encarar um projeto de internacionalizacdo, considerando que os setores de
financiamento desse segmento sao bastante limitados. Dessa forma, apenas
empresas com resultados econdmico-financeiros atipicos conseguem condicdes
favoraveis para o uso de recursos préprios como investimento internacional
(CRETOIU, 2007).
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Ademais, segundo Cretoiu (2007), os custos de acesso ao mercado
internacional sdo mais significativos para as PME’s do que para grandes empresas.
Os custos com marketing internacional sao altos, entdo, as empresas de menor
porte optam pela préopria analise de mercado. Entretanto, pode néo ser eficiente o
bastante, considerando-se que uma pesquisa de mercado de boa qualidade é
fundamental para o processo de internacionalizacdo, para melhor penetracéo e

desenvolvimento de mercados e negocios.

As PME’s também enfrentam barreiras com capital humano, pois é dificil
manter salarios de gestores bem-sucedidos para melhor desempenho estratégico da
empresa, ainda mais em mercados internacionais tdo pouco conhecidos. As
diferencas culturais também devem ser consideradas para o0 processo de
internacionalizacao, para que ndo ocorram desconfiancas nas parcerias criadas com
outros paises, de modo que o processo seja realizado adequadamente (CRETOIU,
2007).

Os desafios das PME’s tornam-se ainda maiores em um contexto bastante
turbulento, como o da pandemia do COVID-19 que tem afetado, significativamente,
todos os paises do mundo. Medidas como isolamento social impactaram o
funcionamento de 31% dessas empresas, as quais tiveram que se adaptar a
servicos online, delivery, home office, horarios reduzidos, ou até mesmo, o
fechamento das fabricas (SEBRAE, 2020a).

A PANDEMIA DO COVID-19 E SEUS EFEITOS NA ECONOMIA BRASILEIRA E
PARA AS PME’S

Segundo Barbosa (2019), a grande questdo da economia € a nao
possibilidade de realizar experimentos para uma possivel resolucdo de problema.
Assim, a incerteza permeia a andlise econdmica, sobretudo, em momentos sem

precedentes na historia contemporanea, como a crise propiciada pelo COVID-19.

No final de 2019, foi realizada uma pesquisa pela Fundacdo Getulio Vargas
(FGV), que apontava que o Indicador de Incerteza Econdmica Brasil (IIE-Br) estava
estavel, o que significa afirmar que o nivel de incerteza brasileira estava menor do
que a incerteza global. Aléem disso, no terceiro trimestre de 2019, houve um
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crescimento da economia nacional, principalmente devido a uma retomada do
consumo das familias, o que poderia indicar certa recuperacdo (SOUZA JUNIOR et
al., 2020).

No segundo semestre de 2019, segundo Schymura (2019), o PIB brasileiro
caminhava para o terceiro ano de crescimento em torno de 1% e 13 milhGes de
trabalhadores desempregados. Um dos pontos abordados pelo autor € a reforma no
sistema de aposentadoria e pensdes, que seria, segundo ele, um passo fundamental
para garantir que a economia brasileira voltasse a crescer de maneira sustentavel.
No entanto, tal fato ndo garantiu uma melhora significativa nos indicadores
econdbmicos de curto prazo. O ano de 2019 finalizou com a economia

aproximadamente 2% acima do nivel do quarto trimestre de 2018.

Em 2020, era esperado um crescimento econdmico um pouco maior do que
em 2019. De acordo com Pessba (2019), acreditava-se que o desempenho da
economia brasileira para 2020 poderia ser de 2,2% no ano e que, entre 2020-2022,

ocorreria uma recuperacao ciclica, embora ndo muito impactante.

Todavia, no inicio de 2020, houve uma mudanca significativa em varias
perspectivas, em decorréncia da epidemia do novo coronavirus. No inicio de
fevereiro deste mesmo ano, os principais impactos econdémicos foram vistos apenas
pelos paises de origem da pandemia. Contudo, no final de marco, ja foi possivel
notar os efeitos nos mercados financeiros mundiais (SOUZA JUNIOR et al., 2020).

O IlIE-Br, elaborado pela FGV (2020), manteve uma queda em outubro de
2020 pelo sexto més consecutivo. Tal fato se deu em virtude das incertezas nas
noticias no ambito global, assim como da dificuldade em manter os discursos

politicos e econébmicos em relacdo a previsdes futuras.

Segundo dados do IBGE (2020a), a pandemia do COVID-19 e medidas como
o isolamento social impactaram também no PIB (Produto Interno Bruto), o qual teve
queda de 9,7% no segundo trimestre de 2020, em relacdo ao trimestre anterior, a

gueda mais intensa que esse indicador ja teve desde 1996.
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Segundo estudo realizado pela Apex-Brasil (2020b), um dos reflexos da
pandemia ocorreu nas exportagoes brasileiras. As destinadas aos Estados Unidos,
segundo maior destino das exportacdes brasileiras, sofreram uma queda de 24,1%
nos quatro primeiros meses de 2020, em comparacdo com 0 mesmo periodo em
2019, e as exportacdes para a América do Sul também obtiveram retracdo de
21,2%. Em um painel também desenvolvido pela Apex-Brasil (2020a), pode-se notar
que as exportacdes brasileiras tiveram uma queda de 7,9% até setembro de 2020,
em relacdo ao ano de 2019, e as importacdes retrairam em 15,9% no mesmo

periodo.

Os dados acima evidenciam que a pandemia trouxe e ainda trard muitas
repercussdes e incertezas para 0s paises, ho ambito de negocios e no desempenho
econdbmico. Todavia, é importante observar quais serdo os impactos dessa crise em

PME’s, que normalmente s&o as que mais tém dificuldade em momentos de crise.

Uma pesquisa do SEBRAE (2020d), realizada entre o periodo de 03 a 07 de
abril de 2020, abordou qual o impacto da pandemia do coronavirus nos pequenos
negocios. O estudo foi realizado com 17,2 milhdes empresas e, dessas, 5,3 milhdes
confirmaram que mudaram a maneira como estavam trabalhando e que, naquele
momento, estavam com horario reduzido e fazendo apenas entregas ou trabalhando
online. No entanto, 10,1 milhdes das empresas pararam de funcionar por tempo
indeterminado, 2,1 milhdes por decisdo da empresa e 8 milhdes por decisdo do

governo. Além disso, no total, 602 mil empresas encerraram suas atividades.

Esse estudo identificou também que 4,2 milhdes de empresas estavam em
ma situacao financeira; 8,4 milhdes, em situacéo razoavel e 4,6 milhdes estavam em
boa situacdo, na visdo de empreséarios. Um aspecto importante a destacar € que,
mesmo antes do inicio da pandemia, as empresas j4 se encontravam em situacao

ruim.

Diante desse contexto, algumas medidas de ajuda do governo federal foram
adotadas para pequenas e microempresas, como, por exemplo, o adiantamento do
recolhimento do imposto do Simples Nacional no periodo de 3 meses. Dessa forma,
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0 pagamento dos impostos foi adiado para o segundo semestre de 2020, o que
beneficiou 4,9 milhdes empresas (APEX-BRASIL, 2020a).

Um novo indicador, realizado pelo instituto IPEA (2020), mostrou que 0s
comeércios varejistas deveriam ser considerados como prioritarios para apoio publico
p0s-COVID-19. Foi possivel elaborar um ranking das 20 principais atividades
afetadas devido ao isolamento social. Faziam parte dessa relacdo servigos como

operadores de caixa, balconistas, mecanico, motoristas, auxiliares de escritorio.

Os desafios as PME’s ndo se restringem ao mercado interno: a atuacao
internacional dessas empresas também deve ser analisada com cautela, diante
desse contexto. De acordo com a FIESC (Federacdo das Industrias do Estado de
Santa Catarina, 2020), nesse momento de pandemia, as empresas devem preparar
as pessoas € 0S processos para conseguir superar os desafios da
internacionalizacdo, bem como desenvolver novas habilidades e capacidades para
enfrentar novas mudancas que surgiram. Para tanto, essa Federacdo criou o
programa de internacionalizacdo, que visa cooperar com 0S empresarios para que
possam ter uma melhor gestdo de recursos financeiros, melhores qualidade, preco,
estratégia e modelo de negdécio para que suas empresas consigam ampliar suas
vendas apds a pandemia. Assim, empresarios devem pensar em possibilidades e
oportunidades para superar a crise. A internacionalizacdo pode atuar de forma
transversal e ser uma alternativa para que as empresas encontrem solugdes para
superar a pandemia. No entanto, € preciso destacar que esta tem provocado
transformacdes radicais em todo o mundo, e a falta de uma politica industrial no

Brasil pode prejudicar as PME’s em relagéo a sua retomada.

Além disso, os gestores de empresas internacionalizadas precisam estar
atentos aos desafios do novo cenério. Antes da pandemia, a participacdo em feiras e
mostras internacionais era fundamentais para as exportacbes de seus produtos,
mas, devido as medidas de seguranca estabelecidas pela OMS, esses eventos
foram cancelados. Desse modo, as empresas precisam criar novas estratégias de
vendas para enfrentar essa barreira, e, ao mesmo tempo, reduzir custos (FIESC,
2020).
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7

Diante do exposto, é notdrio que as empresas irdo enfrentar grandes
dificuldades na pds pandemia, principalmente, as de pequeno porte. Por mais que
existam projetos para auxiliar essas organizacdes, € essencial que os gestores
dessas empresas acompanhem o momento atual e as projecfes que estdo sendo
feitas. Também é necessério que as empresas definam e atualizem suas estratégias
no decorrer das mudancas, ainda mais nesse ambiente de incerteza. Afinal,
dependendo da estratégia, a internacionalizacdo pode ser uma alternativa para

atingir maior competitividade no pds- pandemia.

METODOLOGIA

Esta pesquisa revestiu-se de uma abordagem qualitativa, de natureza
exploratdria e descritiva, com o intuito de analisar um assunto contemporaneo, como
0 cenario provocado pela pandemia do COVID-19. Em especial, estudou-se como tal
contexto, incerto e turbulento, afeta a tomada de decisdo de internacionalizacédo de

pequenas 5 médias empresas brasileiras.

Para o desenvolvimento deste estudo, optou-se por duas estratégias de
investigagdo: a realizagdo de uma entrevista com um especialista na area para a
contextualizacdo dessa temética e um estudo de caso. A entrevista semiestruturada
realizada, via video conferéncia, com o consultor e especialista em comércio
exterior, teve o objetivo de auxiliar na contextualizacdo e no aprofundamento dessa
tematica. Quanto ao estudo de caso, foi feita uma entrevista semiestruturada,
também via video conferéncia, com o fundador e sécio de uma pequena empresa de
software que atua no setor ferroviario e esta integralmente direcionada ao mercado
internacional. As duas entrevistas foram transcritas e analisadas, com base nos

fundamentos tedricos. O Quadro 7 descreve, brevemente, 0os entrevistados desta

pesquisa.
Quadro 7 — Descricédo dos entrevistados
Entrevistados | Funcao Tempo de Atuacdo na empresa
El Fundador e Sécio 15 anos
E2 Consultor e Especialista em Comércio | 15 anos
Exterior

Fonte: Elaboragéo Propria.
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ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Com a finalidade de prezar pelo sigilo e privacidade do entrevistado e de sua
respectiva empresa, optou-se por denomina-la com o nome ficticio de X. Trata-se de
uma empresa de pequeno porte com cerca de 20 profissionais e que tem, como
produto Unico, um sistema de planejamento de trafego de trens em tempo real, de
alta tecnologia, o qual é construido a partir de conhecimentos ferroviérios praticos e
conceituais. Essa solucdo, desenvolvida pela empresa X, tem como objetivo
promover melhorias de eficiéncia energética, aumento de produtividade em todo e
qualquer tipo de operacdo nas vias ferroviarias e otimizacédo de tempo de cargas e

descargas.

Por pertencer ao segmento ferroviario, os socios e fundadores da empresa
decidiram direcionar o seu mercado para o exterior, jA que haveria maiores
oportunidades para o negoécio. Esse foi um dos principais motivos para a
internacionalizag&o, pois o mercado brasileiro ndo se mostrava suficiente para dar

sustentabilidade financeira a empresa. De acordo com o entrevistado:

[E1]: (...) comecamos em 2007 no mercado sul-americano, agora atuamos
também na Austrdlia, onde temos um cliente bem forte. Temos um trabalho
nos ultimos anos de marketing para aumentar a nossa visibilidade no
mercado internacional, em 2019, comecamos a participar em feiras no
segmento e também ha todo um trabalho nas redes sociais, além de
fazermos varias campanhas.

Cabe destacar que, antes da internacionalizacdo da empresa X em 2007,
houve a tentativa de se firmar no mercado doméstico. Buscou-se, assim, a principio,

clientes no Brasil; contudo, o entrevistado E1 ressaltou que:

[E1]: (...) notamos que as empresas brasileiras estavam desenvolvendo
seus préprios produtos e ndo compravam a nossa solucdo, porém no
mercado australiano, por exemplo, eles procuram produtos para comprar
gue ja estdo desenvolvidos, entdo temos mais chances na venda.

Por conseguinte, a empresa se internacionalizou para a Australia, América do
Norte, Europa e América Latina. A partir da resposta do entrevistado, foi possivel
constatar que a empresa X, ao buscar oportunidades no exterior, teve uma

motivagao proativa, conforme classificacdo de Graca (2016).
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O especialista em comércio exterior entrevistado, no entanto, destacou que é
mais comum que 0s empresarios acreditem que, a principio, o mercado brasileiro é
suficiente. Porém, quando ocorre alguma situacdo de incerteza e crise,
normalmente, as empresas buscam alternativas para se sustentarem, como, por
exemplo, a atuagdo no mercado internacional, via a exportagdo. Assim, o principal
objetivo das empresas, ao buscarem pela internacionalizagdo, é para sua propria
sobrevivéncia. Ressalta que muitos empresarios ja querem atingir o mercado
exterior “logo de inicio”, como a empresa X que optou pela internacionalizacdo como

uma das primeiras estratégias.

No entanto, diferentemente da empresa X, as organizacdes tém, de acordo
com a classificacdo de Graca (2016), uma motivacdo mais reativa ao se inserirem no
mercado internacional, de acordo com o especialista entrevistado E2. Pode-se inferir
que as empresas de menor porte costumam buscar o mercado internacional, como
uma forma de superar as pressdes estabelecidas tanto no mercado interno, quanto
no externo. Além disso, 0 especialista apontou outras motivacdes para a

internacionalizacdo de pequenas empresas:

[E2]: (...) algumas empresas vao buscar matéria prima e a partir desse
momento conseguem visualizar uma possibilidade de inovacdo e de atingir
novos mercados. O empresario precisa estar engajado, porque muitas
vezes a internacionalizagdo pode ser apenas uma ilusdo de melhoria para a
empresa. E necesséario acompanhar os custos logisticos e também outros
fatores, muitos empresarios apenas consideram o preco de venda final e
esse ndo é o fator determinante para uma boa analise. Existem custos de
infraestruturas, tributac6es internacionais e quando esses obstaculos
surgem, algumas empresas acabam desistindo da internacionalizacao.

Por meio do relato do especialista, que corrobora com a literatura discutida
neste artigo, € possivel notar a importadncia das empresas em tomarem suas

decisdes de internacionaliza¢do, com base nos obstaculos que poderdo enfrentar.
OBSTACULOS ENFRENTADOS PELAS EMPRESAS

Conforme abordado por Caetano e Paiva (2016), uma das principais barreiras
para a internacionalizacdo das empresas sdo as culturais. O socio da empresa X
concorda com esses autores, ao apontar a questdo cultural entre os paises como o
principal obstaculo enfrentado pela empresa, devido a necessidade de uma

abordagem de venda de produto, que € muito peculiar a cada nacgéao.
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Destacou que o produto vendido é o mesmo para todos os paises, porém, no
momento da venda, é necessario que a empresa X utilize abordagens distintas para
enfrentar as diferencas culturais. Uma das estratégias utilizadas foi encontrar
parceiros locais nos paises onde a empresa atua, ao invés de contratar
colaboradores brasileiros para atuar junto aos clientes. Dessa forma, esse parceiro
poderia agir, com o objetivo de ajudar na concretizacdo da venda, j& que cada pais
tem as suas diferencas para o processo de negociacdo. Assim, E1 salientou que um
parceiro local assume a fungdo de um “(...) agente comercial, porque ele saberia

falar do nosso produto ja que ele teria a mesma cultura”.

Em decorréncia das parcerias locais realizadas pela empresa X, o
entrevistado aponta que “ndo € necessario que tenha escritérios em cada pais de
atuacao. As reunides e os testes do produto ocorrem de forma remota”, vantagem
abordada pelo socio neste momento da pandemia, jA que os profissionais da
empresa ja estdo acostumados a trabalhar dessa forma. Também ressalta, como um
dos obstaculos principais a internacionalizacdo, a auséncia de politicas publicas e/ou

auxilios emergenciais para a atuacao internacional da empresa. Segundo ele:

[E1]: (...) no inicio do processo de internacionalizagdo e até hoje, a empresa
nao obteve nenhum apoio para o desenvolvimento ou para alavancar esse
processo de internacionalizacdo, ndo houve nenhum incentivo para que o
processo pudesse continuar. Governamental o Unico apoio que a empresa
possui € com a FAPESP (Fundacao de Amparo a Pesquisa do Estado de
S&o Paulo), onde existe um apoio em projetos e acdes com a empresa.

Embora ndo mencionados pelo sécio da empresa X, em decorréncia,
provavelmente, do seu setor de atuacdo, o especialista entrevistado, por sua vez,
também destacou que sao considerados obstaculos a logistica e os custos nela
envolvidos. Isso porque, de maneira geral, as empresas precisam levar em
consideracdo toda a infraestrutura para exportar e para se manter no mercado
internacional. No momento de pandemia, o problema logistico decorre do fato de os
navios estarem com menos carga, O que atrasa 0 processo de importacdo e
exportacdo. Essa opinido confirma a perspectiva de Caetano e Paiva (2016), que
destacam como um dos desafios da internacionalizagdo as barreiras logisticas.
Trata-se, pois, de um obstaculo ja enfrentado pelas empresas, mas que se

aprofundou com a pandemia.
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O especialista entrevistado ainda abordou que, no inicio da pandemia, um dos
receios era que os produtos que eram exportados poderiam conter o virus, e 0 risco
de contaminacdo ser maior. Além disso, destacou que, devido ao distanciamento
social, as empresas foram dispensando profissionais, consequentemente, reduzindo
a produtividade e aumentando o custo das empresas. O especialista E2 abordou
que “mesmo que algumas empresas ja estejam retomando suas atividades
‘normais’, essa retomada € lenta, por isso, em alguns ramos de atividades, alguns

produtos estdao em falta, mesmo com o baixo consumo”.

Outro aspecto por ele apontado é que as empresas devem se preocupar com
as relacbes de desconfianca, devido a incerteza e a alguns pronunciamentos

politicos que podem impactar nas relacfes entre os diferentes paises.

A taxa de cambio, de acordo ainda com esse entrevistado, € um obstaculo
para as empresas que passam pelo processo de internacionalizacdo. Conforme
citado por Caetano e Paiva (2016), o cambio é considerado uma barreira externa
(exdgena) e fonte de incerteza macroecon6mica para as empresas. O especialista
confirma que: “a taxa de cambio € um problema incontrolavel, principalmente por
conta da sua variagdo”. Esta ocorre, dentre outros motivos, devido a incerteza
provocada pela pandemia. Trata-se, assim, de um obstaculo normalmente
enfrentado pelas empresas em seus processos de internacionalizacdo, mas que se

tornou um desafio maior nesse momento.

O sbécio da empresa X (E1), por sua vez, enfatizou que nado teve muitas
dificuldades operacionais em virtude da pandemia, apesar de ter sido necessario
realizar algumas adaptacdes na empresa. Assim, além de realizar as reunides de
forma remota, também teve que executar a instalagdo do produto com seus clientes,
virtualmente. Embora ndo tenha tido impactos direcionados ao financeiro ou ao

mercado da empresa, esta sofreu os efeitos da pandemia.

Por se tratar de uma empresa de software, orientada integralmente para o
mercado exterior e que atua num setor muito especifico, como o ferroviario, existem

diferencas de perspectivas dos entrevistados, no que diz respeito aos obstaculos por
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eles mencionados. No Quadro 8, que resume 0s obstaculos por eles mencionados,

evidencia essas diferencas.

Quadro 8 - Principais barreiras a internacionalizacdo indicadas pelos entrevistados

Barreiras apontadas El E2

Taxa de Cambio X

Logistica X

Incertezas Politicas X
Auséncia de Politicas Pablicas X

Barreira Cultural X X

Fonte: Elaboragdo Propria.

TOMADA DE DECISAO NO CONTEXTO DE PANDEMIA

Diante do contexto de incerteza propiciado pela crise sanitaria, questionou-se
o entrevistado da empresa X acerca de seus efeitos na tomada de decisfes relativas
a internacionalizacdo da empresa. Ele mencionou que “em margo a empresa teria
uma instalagdo no Chile e as fronteiras foram fechadas, entéo as instalagdes tiveram
que ser feitas de forma remota, esse aspecto funcionou perfeitamente para a
empresa”’. Segundo o entrevistado, essa foi uma das poucas mudangas que
ocorreram na empresa devido a pandemia. Isso porque 0s gestores ja realizavam
reuniées remotamente, conforme ja mencionado. No entanto, todo o processo de
venda e instalacdo do software passou a ser realizada a distancia, o que o torna

mais robusto e complexo.

Apesar de nao ter sinalizado como um obstaculo, a empresa teve que “langar
mao” de novas abordagens para a captacao de clientes nesse periodo de pandemia,
sobretudo, por meio do uso de redes sociais e realizacdo de campanhas. Isso
porque, conforme o entrevistado, a empresa passou a participar de mostras e feiras
internacionais em 2019, o que nao foi possivel em 2020. Tal dificuldade vai ao
encontro da opinido da FIESC (2020), que enfatizou a necessidade de as empresas

criarem estratégias de vendas para superar o cancelamento desses eventos.

O entrevistado da empresa X também explicou que esta ndo enfrentou crise

no mercado de atuacéo, ao salientar que:
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[E1]: (...) pouca coisa mudou, as ferrovias ndo sdo empresas de varejo, elas
tém operacdo propria, sdo operagGes fechadas. A pandemia apenas
obrigou que elas adotassem medidas de mais seguranca e também
precaucdes que foram necessarias para que a pandemia ndo chegasse na
operacdo das empresas. O Unico ponto foi a restricdo a viagem, os paises
fecharam as fronteiras, ndo tivemos nenhum problema a néo ser a restricao
a viagem.

E preciso destacar que o sistema ferroviario € um meio de transporte de
cargas precursor no mundo e ainda desempenha um papel significativo na logistica
global. Exemplo disso é a matriz de transporte de cargas da Australia, pais onde se
encontra o principal cliente da empresa X, composta por: 43% em transporte
ferroviario, 32% em rodoviério e 25% em transporte aquaviario e outros, segundo a

ANTF — Associacao Nacional dos Transportadores Ferroviarios (2020).

O socio entrevistado ainda ressaltou que o mercado ferroviario e as grandes
operadoras ndo tiveram impactos negativos nesse periodo, muito pelo contrério.
Destacou que as ferrovias de transporte de carga aumentaram sua demanda, ja que

as fabricas continuaram produzindo, e a empresa X, assim, néo foi tdo impactada.

Para embasar a fala do entrevistado, buscou-se algumas informacfes que
mostram esse crescimento no setor ferroviario. Segundo o SOPESP (2020), devido
a pandemia e ao distanciamento social, o transporte ferroviario de mercadorias
ganhou mercado, ao se tornar essencial para transportar bens de necessidades
basicas e equipamentos sanitarios para a populacdo. O Conselho da Unido Europeia
(UE) também criou uma proposta para suspender as taxas de utlizacdo das
ferrovias, 0 que contribuiu que o setor ferroviario sofresse menores impactos na
pandemia (OBSERVADOR, 2020).

Em relacdo a tomada de decisdo da empresa X, o entrevistado contou que
esta ndo tem como estratégia retrair seu negocio devido a pandemia, ja que, em
decorréncia da segmentacdo da empresa, seus clientes estdo no exterior. Por isso,
ele aborda que nao pretende buscar clientes nacionais e, sim, ampliar esfor¢os para
continuar com a expansao internacional. Logo, a empresa devera continuar proativa

na conducao do seu processo de internacionalizacéo.

Evidéncia disso é que, apos a pandemia, o socio da empresa X espera voltar

com a sua participagdo em eventos e feiras internacionais. Trata-se de uma forma
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considerada por ele eficaz para que a empresa consiga buscar novos clientes

externos, pois tem a oportunidade de realizar demonstragdes do produto.

Considerando-se as peculiaridades do setor de atuacdo da empresa X,
procurou-se questionar o especialista em comércio exterior a respeito de quais sao
as decisbes comumente adotadas pela maioria das PME’s, diante desse contexto de
pandemia. O intuito foi identificar semelhancas e diferencas nas opinibes dos

entrevistados.

O especialista notou, em suas consultorias, que as empresas estao buscando
expandir ainda mais seu mercado, direcionando-se para o comércio exterior, 0 que

vai ao encontro da orientagéo da empresa X.

Para os proximos meses, 0 entrevistado disse que tem uma perspectiva
positiva, ja que muitas empresas estdo buscando solucbes para os problemas.
Acredita que, dentre as solugdes, destacam-se a internacionalizagéo, sobretudo, via
exportacdo e busca de novos clientes nacionais e /ou internacionais. Quanto a
exportacao, ressaltou que:

[E2]: (..) como a pandemia do COVID-19 gerou uma crise, muitos
empresarios buscaram novos clientes no exterior e, quando se aborda o
Brasil, a exportagdo de alimentos é um grande alvo. Um dos problemas que
estd ocorrendo na internacionalizagdo ou na exportacdo de algumas
empresas € que muitos paises estdo com falta de matéria prima para
conseguirem desenvolver seus produtos. Tanto a importacdo como a
exportacdo cairam bastante por conta da crise, mas a exportacdo obteve

uma melhor perspectiva, justamente pela necessidade de fornecer produtos
e servigos e ter clientes.

Assim, apesar dos obstaculos identificados pela crise do COVID-19, a
exportacdo € uma alternativa considerada pelas PME’s brasileiras nesse momento

de incerteza, de acordo com o especialista.

Diante disso, nota-se que a empresa X nao teve impactos significativos em
termos financeiros e em seu mercado de atuacdo, mas € possivel inferir que a
necessidade de novas abordagens para captacdo de clientes internacionais e
adaptacdes necessarias a esse contexto da pandemia foram, sim, desafios

importantes. Considerando-se a visdo do especialista, por sua vez, a
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internacionalizagcdo mostra-se uma oportunidade estratégica, mas que enfrenta

barreiras decorrentes das incertezas ambientais.

CONSIDERACOES FINAIS

Com base na pesquisa realizada, foi possivel identificar os principais
obstaculos que as empresas podem enfrentar no processo de internacionalizacéo,
principalmente, em um momento de crise como o da pandemia do COVID-19. Como
um dos pontos mencionados pelo especialista em comércio exterior, a variagdo do
dolar, os custos logisticos e as incertezas politicas séo dificuldades com as quais as
empresas costumam se deparar. Sob o ponto de vista do s6cio da empresa X, 0s
desafios estdo relacionados a barreira cultural e a auséncia de auxilio publico para
expandir a sua atuacédo internacional. Por mais que a empresa seja de tecnologia e
nao tenha sofrido grandes problemas em relacdo ao trabalho remoto, durante a
pandemia, teve dificuldades de atrair novos clientes externos, devido,

principalmente, ao cancelamento das feiras e mostras internacionais.

Foi possivel notar que a empresa X sofreu menos efeitos negativos nesse
contexto, ja que é focada no setor ferroviario, que “andou na contramao”, em termos
de desempenho, comparativamente a outros setores de atividade econdmica. Por
mais que a empresa X nao tenha sofrido impactos financeiros ou em seu mercado,
ela ainda teve que lidar com o efeito de ter que se readaptar com suas novas formas
de trabalho e ainda sim conseguir procurar novos clientes de uma forma diferente da

gue fazia anteriormente.

Sua atuacédo voltada integralmente ao mercado exterior e o fato de ser uma
empresa tecnoldgica, apta a trabalhar de forma remota, também contribuiram para
esses resultados. Este aspecto trouxe uma perspectiva interessante a esta
pesquisa, sobretudo, porque deu-se énfase a uma empresa cuja motivacdo de
internacionalizagéo é proativa, diferentemente de grande parte das PME’s brasileiras

gue buscam se lancar nos mercados externos.

Segundo o especialista entrevistado neste estudo, a internacionalizacéo pode

se mostrar, sim, uma forma de aproveitar as oportunidades do mercado externo,
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mas, sobretudo, constituir uma possibilidade de sobrevivéncia, diante de uma crise
como esta. Assim, de uma maneira geral, diferente da empresa X, as PME’s
costumam ter uma motivacdo reativa ao tomar decisdes relativas a

internacionalizacao.

Independente da motivacdo das empresas — reativa ou proativa - € possivel
afirmar que a tomada de decisdo de internacionalizacdo ndo € uma tarefa facil,
sobretudo, em condicdes de forte incerteza ambiental, como as que caracterizam a
pandemia. S&8o0 muitos os elementos, ndo controlados pelas empresas, que
constituem barreiras externas, que podem ser dificeis de serem superadas, mas que
se mostram maiores ou menores, de acordo com o setor de atuag&do das empresas.

Evidéncia disso é o estudo de caso aqui realizado.

Acredita-se que esse debate acerca da internacionalizacdo, em momentos de
crise, como a da pandemia, seja imprescindivel para o proprio conhecimento dos
gestores, uma vez que ndo € apenas uma questdo de expansdo de mercados,
competitividade e aumento da lucratividade. E, conforme ja enfatizado, uma quest&o

de sobrevivéncia.

O foco da pesquisa em relagcdo aos impactos da crise pela pandemia do
coronavirus €, assim, de extrema importancia prética, pois € um tema recente para o
mercado global, sendo suas consequéncias bastante imprevisiveis as tomadas de
decisGes para as empresas de qualquer porte, as quais devem atuar diariamente
para minimizacdo de riscos. Além disso, no meio académico, hd a necessidade de

iniciar essa discussao, que ainda é recente.

Justamente, por isso, esta pesquisa apresentou algumas limitacbes. Como a
pandemia do COVID-19 e os seus impactos ainda estdo sendo vivenciados pela
sociedade e pelas empresas, trata-se de um assunto ainda pouco explorado e
altamente dinamico. Além disso, por se tratar de um estudo de caso, nao se deve
extrapolar os resultados a outros setores. Desse modo, considerando-se a

impossibilidade de generalizacdo dos resultados obtidos, faz-se necessario o
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aprofundamento sobre o tema, a partir da analise outras empresas brasileiras

internacionalizadas e setores de atuacao.
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