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APRESENTAÇÃO

O livro “Administração: Organização, Direção e Controle da Atividade Organizacional” 
é uma obra publicada pela Atena Editora e divide-se em dois volumes. Este segundo volume 
reúne um conjunto de vinte e três capítulos, em que são abordados diferentes temas que 
permeiam o campo da administração. Compreender os fenômenos organizacionais é o 
caminho para o avanço e a consolidação da ciência da administração, possibilitando a 
construção de um arcabouço teórico robusto e útil para que gestores possam delinear 
estratégias e tomar decisões eficazes do ponto de vista gerencial, contribuindo para a 
geração de valor nas organizações.

Nesse contexto, compreendendo a pertinência e avanço dos temas aqui abordados, 
este livro emerge como uma fonte de pesquisa rica e diversificada, que explora a 
administração em suas diferentes faces, uma vez que concentra estudos desenvolvidos 
em diferentes contextos organizacionais. Assim, sugiro esta leitura àqueles que desejam 
expandir seus conhecimentos por meio de um material especializado, que contempla um 
amplo panorama sobre as tendências de pesquisa e aplicação da ciência administrativa. 

Além disso, ressalta-se que este livro visa ampliar o debate acadêmico, conduzindo 
docentes, pesquisadores, estudantes, gestores e demais profissionais à reflexão sobre 
os diferentes temas que se desenvolvem no âmbito da administração. Finalmente, 
agradecemos aos autores pelo empenho e dedicação, que possibilitaram a construção 
dessa obra de excelência, e esperamos que este livro possa ser útil àqueles que desejam 
ampliar seus conhecimentos sobre os temas abordados pelos autores em seus estudos.

Boa leitura!
Clayton Silva
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RESUMO: No inicio de 1991, com a abertura 
econômica, as empresas sentiram a necessidade 
de aumentar a capacidade produtiva e a 
qualidade dos seus produtos, já que essa 
seria a única forma de poder competir com a 
concorrência e evitar perder espaço ou serem 
substituídas por outras mais competentes. Neste 
sentido, o processo de internacionalização seria 
uma forma de as empresas se protegerem das 
instabilidades que enfrentam em seus países 
de origem e conseguirem se manter ativas 
no tecido empresarial. A internacionalização 
é uma estratégia importante a seguir quando 
se pretende contornar as restrições impostas 
sobre as importações em diversos países, como 
sejam as alíquotas tarifárias, cotas e barreiras 
sanitárias. 
PALAVRAS-CHAVE: Internacionalização, 
Estratégia, Capacidade Produtiva.

THE INTERNATIONALIZATION PROCESS 
OF COMPANIES

ABSTRACT: In the beginning of 1991, with the 
economic opening, companies felt the need to 
increase the productive capacity and the quality 
of their products, since this would be the only 
way to be able to compete with the competition 
and avoid losing space or being replaced by 
others more competent authorities. In this 
sense, the internationalization process would 
be a way for companies to protect themselves 
from the instabilities they face in their countries 
of origin and to be able to remain active in 
the business fabric. Internationalization is an 
important strategy to follow when it is intended to 
circumvent the restrictions imposed on imports in 
several countries, such as tariff rates, quotas and 
sanitary barriers. 
KEYWORDS: Internationalization, Strategy, 
Productive Capacity. 

1 | 	INTRODUÇÃO
A internacionalização é um processo 

crescente e continuado de envolvimento de uma 
empresa nas operações com outros países fora 
de sua base de origem (ROCHA, 2002).

O conceito de internacionalização está 
intimamente ligado ao conceito de globalização, 
podendo esta última ser divida em três 
dimensões históricas:



 
Administração: Organização, Direção e Controle da Atividade Organizacional 2 Capítulo 20 254

A primeira é tecnológica: a onda de inovações da revolução tecno-científica. 
A segunda decorreu de uma dupla revolução geopolítica: a abertura  
econômica da China e a implosão do bloco soviético. A terceira relaciona-se 
às estratégias empresariais: a tendência à transformação dos aglomerados 
transnacionais em verdadeiras corporações globais. (SERAPIÃO JUNIOR, 
2006, p. 26)

Internacionalizar uma empresa é expandir as estratégias da empresa sobre o 
mercado e os produtos fora do âmbito nacional. Outra definição, segundo Cintra e Mourão 
(2005 p. 3), é “o processo de concepção do planejamento estratégico, e sua respectiva 
implementação, para que uma empresa passe a operar em outros países diferentes 
daquele no qual está originalmente instalada.”

O fato das empresas almejarem a expansão dos seus negócios empresariais cria 
a necessidade de se tornar competitiva frente às outras empresas a nível internacional, 
sendo assim, a internacionalização de uma empresa, vem sendo um passo cada vez mais 
dado dentro da empresa e do mundo dos negócios. E muitas vezes, quando a empresa 
toma a decisão de se internacionalizar, é porque dentro do mercado a empresa já está 
muito saturada, então esse processo se torna uma questão de sobrevivência da empresa.

Diferentemente da decisão de expandir geograficamente dentro do mesmo 
território, os riscos e as incertezas envolvidas na escolha de ingresso em 
mercados internacionais são mais elevados, comparados ao potencial 
crescimento de receitas e lucros destes. Dadas as incertezas sobre retornos, 
as empresas em geral esgotam suas possibilidades de crescimento nos 
mercados de origem, antes de partirem para empreendimentos no exterior. 
(CYRINO; PENIDO, 2007 p. 80).

O processo de internacionalização contribui para o processo de aquecimento da 
economia interna do país, e para a globalização. E com isso, o mundo caminha pregando 
o livre comércio.

Livre comércio é uma associação que dá possibilidade de livre circulação 
de mercadorias com reduzidas ou nenhuma taxas alfandegárias; é resultado 
de acordo mútuo entre os países envolvidos, que supostamente beneficia as 
empresas localizadas nesses países. Como exemplo, temos o Nafta (Tratado 
norte americano de livre comércio). (EUA, Canadá e México). (KEEDI, 2004).

Segundo Keegan e Green (2003) a visão de mercados externos bem sucedidos 
que apresentam maiores oportunidades e lucros que o mercado doméstico e o risco de 
depender de um mercado diante de uma economia global, também incentivam as empresas 
a se internacionalizar.

O que os autores acima afirmam é que basicamente, muitas empresas decidem pela 
internacionalização para sobreviver no mercado global.
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2 | 	ESTÍMULOS À INTERNACIONALIZAÇÃO DAS PEQUENAS E MÉDIAS 
EMPRESAS BRASILEIRAS

Os fatores que influenciam a decisão das empresas para iniciar, manter as operações 
de exportação e desenvolver-se são os estímulos que as empresas recebem como seja 
aumentar o seu mercado, conseguir mais lucro, vender mais, serem mais conhecidas, 
sobreviverem no mercado competitivo. São esses estímulos que fornecem a força motriz 
necessária que impulsionam as empresas no caminho da internacionalização.

Os fatores que influenciam a motivação para a exportação derivam de três fontes 
principais, que são (CYRINO: OLIVEIRA, 2002):

a) características individuais;

b) características organizacionais; e

c) características ambientais.

As características individuais, dizem respeito às percepções do tomador de 
decisões sobre as oportunidades que surgem no mercado internacional. Entre elas, estão 
a orientação internacional, as características pessoais, estilo de liderança, competência e 
expectativas gerenciais.

Os estímulos que motivam a exportação podem dividir-se em duas categorias: 
internos e externos. Os internos são associados às características individuais e de 
organização da empresa, enquanto que os externos são associados às características 
do ambiente em que a empresa realiza suas atividades, ora doméstico ou internacional 
(CYRINO: OLIVEIRA, 2002).

No caso, os estímulos que prevalecem são os internos e são relacionados com as 
características organizacionais, onde os mais importantes são: o potencial de lucro extra, a 
disponibilidade da capacidade de produção não utilizada, a produção de bens de qualidade, 
o potencial de crescimento, a necessidade de redução da dependência e o risco em relação 
ao mercado interno (KUPFER; HASENCLEVER, 2002). 

Já os estímulos externos preponderantes são: o recebimento de ordens eventuais 
do mercado internacional, a saturação/retração e intensificação da competição no mercado 
doméstico, a oportunidade de lucro e o crescimento no mercado internacional (KUPFER; 
HASENCLEVER, 2002).

As características ambientais estão relacionadas com a localização do país, a 
disponibilidade de insumos para a produção, as políticas governamentais direcionadas 
ao apoio à internacionalização, as condições econômicas do momento e as facilidades 
infraestruturais (CYRINO: OLIVEIRA, 2002).

Existem várias interpretações a respeito do impacto que a dimensão da empresa 
pode causar nas operações a realizar no mercado estrangeiro. O mais razoável seria a 
opinião de que as empresas maiores deveriam ser mais capazes de perceber uma maior 
variedade de sinais associados ao mercado internacional e ter a capacidade de responder 
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de uma forma mais positiva a eles. Em teoria, as empresas maiores possuem mais recursos 
e mais possibilidades de entrar nos mercados mais distantes (SULL; ESCOBARIM, 2002).

Contudo, Kupfer e Hasenclever (2002) apresentaram um estudo no qual o tamanho 
da empresa tinha pouca ou nenhuma influência sobre o desempenho corporativo em termos 
de retorno financeiro resultante das operações internacionais. 

De acordo com algumas teorias sobre a internacionalização, a falta de conhecimento 
acerca dos mercados e operações estrangeiros é o principal obstáculo ao desenvolvimento 
de transações internacionais e a sua aquisição pode acontecer através de atividades 
no exterior. Ou seja, a experiência acerca do mercado e as operações que nele se 
desenvolvem são geradoras de negócios e dão impulso às decisões orientadas para um 
maior comprometimento de recursos no mercado exterior. O conhecimento que é adquirido, 
entretanto, para além dos contatos ali realizados condicionará um aumento das exportações 
futuras (BIGHETTI; MAIER, 2005).

A internacionalização da empresa é definida como sendo a sua participação ativa 
nos mercados externos. Caso as empresas se dediquem exclusivamente à produção para 
o mercado interno, terão dificuldade em concorrer com as empresas estrangeiras dentro do 
próprio país, de onde se pode concluir que “[...] as empresas brasileiras exportam pouco e 
são poucas a fazê-lo, mas isso está muito mais ligado à falta de cultura exportadora do que 
propriamente às dificuldades existentes” (BIGHETTI; MAIER, 2005, p. 22).

2.1	 Estratégias Empresariais
Estabelecer caminhos, cursos e programas de ação a serem seguidos para que se 

atinjam os objetivos e metas que a empresa define é a função da estratégia (OLIVEIRA, 
2005).

Estratégia é definida como um caminho ou maneira ou ação formulada e 
adequada para alcançar, preferencialmente, de maneira diferenciada, as 
metas, os desafios e objetivos estabelecidos, no melhor posicionamento da 
empresa perante o seu ambiente. (OLIVEIRA, 2005, p. 194).

Ou, de acordo com Serra et al. (2004), a estratégia é a arte de alcançar resultados, 
por isso, para se ter uma estratégia é necessário que se observe o ambiente, que se 
enxergue os eventuais resultados e planejar tudo para que se possa alcançá-lo. 

É, contudo, complicado conceituar estratégia já que esta: (CHIAVENATO, 2004):
a) tem a ver com o comportamento sistêmico e holístico e ainda um pouco a ver com 
o comportamento de cada uma das partes;

b) tem a ver com o comportamento que é relacionado com o futuro da organização 
e está orientada para longo prazo;

c) tem a ver com o comportamento direcionado para objetivos estratégicos;

d) significa o comportamento geral da organização em relação ao ambiente 
circundante;
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e) necessita ser formulada e compreendida por todos os membros da organização;

f) necessita ser planejada, sendo que o planejamento estratégico e a forma através 
da qual a estratégia é articulada e preparada;

g) necessita ser implementada, sendo esse o seu principal desafio; 

h) necessita ser avaliada pelos seus resultados e desempenho.

Pode então considerar-se que:

Estratégia é, dentro de um determinado contexto ambiental (concorrentes e 
tendências), levando em consideração as características especificas de uma 
empresa (recursos, pontos fortes e fracos) e dados os objetivos que uma 
organização pretende atingir, a empresa direcionar (definir o uso e alocação) 
seus recursos para atingir seus objetivos (SILVA, 2006, p. 80).

A estratégia não é apenas a concepção em relação ao negócio e a definição dos 
seus objetivos e metas. É também o meio através da qual se liga a ideia aos objetivos e à 
sua implementação (DIAS, 2005). 

2.2	 Tipos de Estratégia

a) Estratégia de sobrevivência: ao pensar em adotar este tipo de estratégia, ela 
só deve ser feita quando não existir alternativa, ou seja, só quando a empresa e o 
ambiente não estão em situação adequadas ou as perspectivas que apresentem 
sejam caóticas, com um alto índice de pontos fracos internos e ameaças externas 
(OLIVEIRA, 2005). 

b) Estratégia de manutenção ou estabilidade: tipo de estratégia que é aplicada 
quando o cenário não é otimista. A manutenção da estabilidade dos negócios da 
organização vai além da preocupação com a sobrevivência da empresa, ainda que 
esta seja uma atitude defensiva das ameaças que possam existir (VALADARES, 
2005). A empresa identifica um ambiente com predominância de ameaças, entretanto, 
ela possui uma série de pontos fortes (disponibilidade financeira, recursos humanos, 
tecnologia, etc.) acumulados ao longo do tempo, que possibilitam ao executivo, a 
manutenção da sua posição conquistada até o momento (OLIVEIRA, 2005, p. 198).

c) Estratégia de crescimento: podem ser obtidas através de recursos como 
a integração vertical e a diversificação, esta última sendo utilizada quando a 
empresa que é adquirida provem de uma linha de negócio completamente diferente 
(CERTO; PETER, 2005). Neste caso e embora a empresa tenha muitos pontos 
fracos, o ambiente proporciona situações favoráveis que pode transformar-se em 
oportunidades, se a situação favorável for usufruída pela empresa. Por norma, a 
gestão da empresa procura lançar novos produtos e serviços, aumentando o volume 
de vendas, etc (OLIVEIRA, 2005). 

d) Estratégia de desenvolvimento: aqui predominam os pontos fortes e as 
oportunidades que se apresentam à empresa. Neste caso, cabe ao executivo 
procurar desenvolver a sua empresa (OLIVEIRA, 2005).
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e) Estratégia competitiva: é desenvolvida pelos fornecedores, para que os produtos 
ou serviços que são oferecidos sejam vistos pelos clientes ou consumidores de 
forma distinta e venham a merecer a sua preferência (COSTA, 2004).

A estratégia competitiva pode ser dividida em (LONGENECKER et al., 1997):

	 - vantagem de custo que exige do empreendedor os meios de baixar os 
custos dentro do mercado. Essas vantagens podem surgir da mão de obra 
de baixo custo ou da eficiência nas operações;

	 - vantagem de marketing, voltada para os esforços de diferenciação de pro-
dutos ou serviços e que exige uma variedade ampla de táticas de marketing 
que permita diferenciar os produtos ou serviços. Essa diferença pode ser 
real ou apenas na percepção do consumidor.

f) Estratégia de diversificação: este é um processo de busca de novas oportunidades 
para a empresa ou entidade agir, partindo do que ela já faz bem. Procura novas 
possibilidades de atuar de forma associada, na busca do aproveitamento de novas 
sinergias com as áreas estratégicas atuais (COSTA, 2004).

3 | 	CONSIDERAÇÕES FINAIS
Escolher o caminho ou a ação mais adequada a ser executado por uma empresa 

é o que define a estratégia. O fato de existirem estratégias alternativas é extremamente 
importante, porque facilita as eventuais alterações de rumo que possam ocorrer ou tomar 
ações em concordância com as necessidades. Partindo da estratégia, planos de ação 
podem ser desenvolvidos para serem consolidados a partir de um conjunto de projetos.

Para consolidar a sua presença a empresa deverá optar por uma estratégia de 
inserção no mercado internacional que esteja de acordo com os seus objetivos, que vai 
além das dimensões estratégicas, relacionados com os recursos e a capacidade das 
mesmas. Atuar em vários mercados vai aumentar a capacidade da sobrevivência para 
enfrentar as dificuldades que são impostas pelo ambiente competitivo da atualidade.
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