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Resumo

O objetivo do estudo é demonstrar o processo de internacionaliza¢do da empresa Cisne Negro Confecg¢des,
especializada na fabricacio de figurinos para espeticulos de balé classico, explorando as estratégias adotadas pela
empresa para sua expansio no mercado internacional. O estudo configura-se, na pratica, como uma pesquisa
descritiva baseada na andlise da experiéncia empresarial da Cisne Negro Confecgdes. Evidencia-se o processo
gradual de internacionalizagdo da empresa Cisne Negro, destacando a construgdo de parcerias estratégicas como
elemento chave para expansdo internacional. O artigo demonstra as estratégias que podem ser adotadas por
empresas que buscam expandir suas operagdes no exterior, especialmente em mercados culturais e criativos.

Palavras-chave: Born global. Internacionalizacio. Modelo de uppsala.

Abstract

The objective of this study is to demonstrate the internationalization process of Cisne Negro Confecgdes, a
company specialized in the production of costumes for classical ballet performances, by exploring the strategies
adopted by the company for its expansion into the international market. In practice, the study is a descriptive
research based on an analysis of Cisne Negro Confecgbes’ business experience. It highlights the company’s
gradual internationalization process, emphasizing the development of strategic partnerships as a key element for
international expansion. The article presents strategies that can be adopted by companies secking to expand their
operations abroad, especially in cultural and creative markets.

Keywords: Born global. Internationalization. Uppsala model.

ISSN 2318-9231 CGE | Rio de Janeiro | v. 13 | n. 3 | set. —dez. 2025 81


https://doi.org/10.32888/dnzxa858
mailto:fabriciocarvalho@id.uff.br

O processo de internacionalizagao da Cisne Negro Confecgdes: estudo de caso

Introdugao

O ambiente de negdcios internacionais ¢ caracterizado pelo crescente processo de globalizagdo, o que leva as
empresas a buscarem cada vez mais a internacionalizagdo para se tornarem mais competitivas. Para que esse
processo ocorra de forma eficaz, as estratégias adotadas pelas empresas s3o de extrema importancia. (Sales et al.,
2015).

Sendo assim, o sucesso nos mercados internacionais exige adaptabilidade as particularidades dos mercados
internacionais, como aspectos economicos, culturais e legais, além, de planejamento estratégico e uma capacidade
de aprender com experiéncias. (Khambhata, 2023). Porém, a adog¢io de estratégias de internacionalizacio é um
processo complexo, que envolve uma série de decisdes e adaptacdes, influenciado por fatores internos e externos
as organizac¢oes (Johanson & Vahlne, 1977).

A busca por novos mercados, o aumento da competitividade e a oportunidade de explorar novas fontes de
recursos sio algumas das principais motivagdes que impulsionam as empresas a expandirem suas operagdes para
o exterior (Dunning, 1988). A internacionalizacio ¢ um fenémeno crescente que, nas ultimas décadas, se tornou
um elemento fundamental nas estratégias empresariais. Em outras palavras, a internacionalizacido deixou de ser
considerada apenas como um processo secundario planejado para o futuro das empresas, passando a ser vista
como uma condi¢do essencial para a natureza estratégica das organiza¢des globais, que atuam tanto no mercado
nacional quanto no internacional (Denberg & Gomes, 2011; Guimaries & Azambuja, 2018).

A internacionalizacdo faz com que as empresas desenvolvam uma estrutura organizacional flexfvel, tornando o
processo de gestio mais eficaz e eficiente capaz de atender as diferentes demandas dos clientes estrangeiros e
melhorando, outrossim, o desempenho da empresa no mercado doméstico, demonstrando, desta forma, a
importancia da internacionaliza¢do para as empresas, sendo capaz de afetar diferentes aspectos das empresas, tais
como, estratégia, desempenho e governanca. (Denberg & Gomes, 2011).

Para muitas empresas, especialmente as de pequeno e médio porte, a internacionalizacio representa uma
oportunidade para diversificar riscos e ampliar a competitividade, mas também impde desafios significativos
relacionados a gestao de recursos e ao entendimento profundo dos mercados-alvo (Narula & Santangelo, 2019).

As pequenas e médias empresas brasileiras enfrentam os desafios da internacionaliza¢io em um contexto de
incertezas economicas e instabilidade politica. Desta forma, a internacionalizagdo beneficia as empresas atuando
como fonte de vantagem competitiva, pois, diversifica os mercados, favorece a aquisicio de novos
conhecimentos tecnolégicos e estratégias de negécios, impde maior qualificacdo a produgio e aos servigos, além
de estimular a inovacio (Guimaries & Azambuja, 2018).

Apresentado o cendrio acima, a questdo de pesquisa do presente artigo é: Quais sao as caracteristicas do processo
de internacionalizacdo da empresa Cisne Negro? Posto isto, este estudo tem como objetivo demonstrar o
processo de internacionalizagio da empresa Cisne Negro, especializada na fabricacio de figurinos para
espetaculos de balé classico, explorando as principais estratégias adotadas pela empresa para sua expansio no
mercado internacional, assim como, os principais desafios enfrentados ao longo dessa jornada, confrontando
com algumas teorias de internacionalizagdo de empresas, assim, verificando como empresas brasileiras do setor
artistico podem se internacionalizar.

A pesquisa contribui para o entendimento da estratégia de internacionalizacio de uma empresa brasileira do setor
cultural, um campo ainda pouco explorado, mas com grande potencial de crescimento internacional,
demonstrando, dessa forma, como pequenas e médias empresas, muitas vezes com foco em nichos especificos,
podem se adaptar e prosperar em mercados globais.

Este artigo esta estruturado da seguinte forma: apds a introdugdo, na qual s3o apresentados os objetivos e a
relevancia do estudo, a segunda segdo discute a revisao da literatura, abordando as teorias e modelos de
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internacionalizagdo de empresas. A terceira secdo demonstra a metodologia utilizada na pesquisa. Na sec¢do
quatro, sera apresentado o estudo de caso da empresa Cisne Negro, detalhando suas estratégias de
internacionalizacdo, desafios enfrentados e decises estratégicas adotadas. A quinta se¢do analisara os resultados
e discutira as implicacGes praticas das estratégias utilizadas pela empresa. Por fim, nas considera¢oes finais, serdo
sintetizados os principais achados do estudo e apontard recomendacbes para outras empresas brasileiras que
buscam expandir suas operacOes internacionalmente.

Referencial Teodrico

As teorias tradicionais de internacionalizacio foram formuladas por diferentes autores e sob diversas
perspectivas. No entanto, ¢ possivel agrupa-las em duas abordagens principais: a econémica, composta por
teorias que analisam a organizacio da producio, investimento e comércio internacionais; e a organizacional, que
se concentra no comportamento das empresas ao adentrar o mercado internacional, geralmente por meio de
estagios ou fases de penetragdo. (Feld & Schreiber, 2016).

Estudar os processos de internacionalizacdo ¢é essencial para os gestores que buscam expandir seus negdcios para
mercados internacionais, auxiliando, principalmente, na avaliagio das vantagens competitivas e dos riscos
associados a internacionalizacio, permitindo, desta forma, uma tomada de decisio mais assertiva. Afinal, quando
as empresas decidem expandir seus negocios para além do mercado doméstico, optando pela internacionalizacio,
¢ necessario que elas tenham conhecimento dos processos de entrada e crescimento em novos mercados.
(Rezende & Reis, 2021).

Dentre as principais teorias que buscam explicar o processo de internacionalizagdo encontram-se: 0 modelo do
processo de internacionalizacdo de Uppsala (Johanson & Vahlne, 1977), o modelo da analise do paradigma
eclético de internacionaliza¢do, baseado nos custos de transacio (Dunning, 1988), o modelo da visio baseada em
recursos (Barney, 1991) e, por fim, o modelo born global (Oviatt & Mcdougall, 1994).

O modelo de internacionalizagdo de Uppsala

O processo de internacionalizacio de empresas ¢ um dos topicos centrais da estratégia global, e o modelo
Uppsala se tornou uma explicacio fundamental dele. O modelo foi introduzido por Johanson e Vahlne (1977),
na Suécia, para explicar como as multinacionais progrediram as suas operacdes no mercado doméstico para ter
presenca em uma grande variedade de paises, isto é, o objetivo do modelo Uppsala era explicar como era
realizado o processo de internacionalizagio das empresas (Vahlne, 2020).

Sendo assim, o modelo de Uppsala foi baseado em trés pressupostos: a falta de conhecimento é o maior
obsticulo em processos de internacionalizacdo; o conhecimento necessario a internacionaliza¢do ¢é
principalmente adquirido por meio das operagdes atuais da empresa em determinado mercado-alvo; e a empresa
internacionaliza suas operagoes investindo recursos de maneira gradual (Johanson & Vahlne,1977). Com base
nesses trés pressupostos, Johanson & Vahlne (1977) apresentaram dois conceitos que juntos, explicam o
mecanismo basico de internacionalizagdio do modelo de Uppsala, sio eles: conhecimento e comprometimento,
como pode ser observado na Figura 1.
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Figura 1 — Mecanismo basico de internacionalizacio

Conhecimento de - Decisdes de
mercado i comprometimento
Comprometimento Atividades
de mercado — correntes

Fonte: Johanson e Vahlne (1977, p.206).

O conhecimento refere-se ao aprendizado sobre o mercado internacional, j4 o comprometimento diz respeito
a0s investimentos em internacionalizacio para atender aos clientes estrangeiros (Vahlne, 2020). De acordo com o
modelo de Uppsala, a internacionaliza¢io da empresa ¢ compreendida como um processo de aprendizado, no
qual ela investe recursos de forma gradual e adquire conhecimento sobre um mercado internacional de maneira
incremental. O incrementalismo acontece por meio de exportacdes de maneira gradual, conforme a empresa se
expande progressivamente em um mercado, ela acaba obtendo melhor conhecimento sobre o setor e o mercado,
o que posteriormente facilita a empresa o estabelecimento de subsidiarias, e por fim, a producio em si direta no
pais (Pereira & Reis, 2021; Lima, 2013).

Porém, segundo Johanson e Vahlne (1977) esse processo de expansdo progressiva da empresa no mercado
internacional observa-se, inicialmente, a distancia psiquica entre os dois paises, ou seja, as diferencas verificadas
entre valores, praticas gerenciais e educacdo entre dois paises (Ribeiro, 2024). De acordo com esse padrio o
processo de internacionaliza¢do deve-se iniciar pelos mercados que mais se assemelham em idioma, educacio,
cultura, politica, formas de negociagdo e desenvolvimento industrial com o pais de origem, e s6 depois se buscam
outros mercados diferenciados. Sendo assim, as empresas realizam primeiramente os seus processos de
internacionaliza¢do em mercados considerados culturalmente préximos.

Portanto, verifica-se que este processo de internacionalizacdo do modelo de Uppsala decorre da falta de
conhecimento e experiéncia sobre o mercado alvo e agindo dessa forma ¢é possivel diminuir os riscos e os graus
de incertezas relativas a determinado mercado internacional. Com isso, a empresa comega com um pequeno
investimento em determinado mercado internacional, culturalmente préximo, e a2 medida que ela adquire mais
conhecimentos sobre esse mercado, como lingua, cultura, economia e geografia, aumenta o secu
comprometimento, ou seja, 0 seu grau de investimento naquele mercado (Ribeiro, 2024; Kogut, Boldrini, Mello
& Fonseca, 2022).

Assim, pode-se inferit que o modelo de Uppsala ¢ fundamentado e orientado pelos seguintes conceitos: (i)
distancia psiquica entre os paises; (ii) processo gradativo de internacionaliza¢do das empresas; (iii) conhecimento
e aprendizado do mercado estrangeiro; (iv) aumento do nivel de comprometimento 4 medida que a empresa
ultrapassa os estigios; e (v) oportunidade de conhecimento de mercado estrangeiro (Ribeiro, 2024; Serra &
Barbosa, 2017).
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O modelo da analise do paradigma eclético de internacionalizagdo

Segundo Dunning (1977), as teorias existentes nao eram suficientes para explicar a complexidade das decisGes
das empresas multinacionais em relagio a aquisicdo de ativos em um pafs estrangeiro, seja por meio da captagio
de empresas existentes ou pelo estabelecimento de novas opera¢des no exterior, que definiu como investimento
direto estrangeiro. Sendo assim, propos uma abordagem integrada para entender as decisGes das empresas
multinacionais em relacdo ao investimento direto estrangeiro e a localizac¢io de suas atividades economicas, que
denominou patradigma eclético (Dunning, 1977; 1983).

O paradigma eclético, também denominado de paradigma OLI, busca esclarecer por que existem empresas
multinacionais e ainda porque essas empresas podem ser comparativamente mais bem sucedidas do que as
empresas domésticas (Dunning, 1988). Desta forma, procurou explicar os padrdes de internacionalizacio por
meio de trés variaveis: ownership, localization e internalization. A variavel ownership (propriedade) refere-se as
vantagens especificas que a empresa possui, como ativos intangiveis, tecnologias ou capacidades gerenciais, que a
tornam competitiva no mercado global. A localization (localizagio) envolve as vantagens associadas a localizagio,
como custos mais baixos, proximidade com mercados-alvo ou acesso a recursos naturais ou humanos. Ja a
internalization (internalizacdo) diz respeito a decisio da empresa controlar diretamente suas atividades no
exterior, ao invés de optar por parcerias externas, como licenciamento ou franquias, para garantir maior controle
e reduzir ineficiéncias (Dunning, 1993).

Dunning (1993) destaca que essas trés vantagens sio interdependentes, assim, oferecem uma explicacio mais
completa para as decisbes de investimento direto estrangeiro. Segundo ele, para que uma empresa decida se
envolver em investimento direto no exterior, ela precisa possuir uma vantagem de propriedade, isto ¢,
capacidades ou recursos que a torne competitiva internacionalmente, escolher uma localizacdo estratégica e, por
fim, ter a vantagem de internalizar suas operag¢oes para minimizar os custos de transacdo e proteger seus ativos.

O modelo da visao baseada em recursos

A teoria da visio baseada em recursos destaca como os recursos ¢ as capacidades sio fundamentais para a
origem da vantagem competitiva, sendo estes os pilares principais que impulsionam o sucesso e a diferenciagio
das organiza¢Ses no mercado (Pedrosa & Carvalho, 2014).

As empresas que detém recursos valiosos e raros tém o potencial de conquistar uma vantagem competitiva, o
que pode resultar em uma melhoria significativa em seu desempenho no curto prazo (Pedrosa & Carvalho,
2014). Para que essas vantagens sejam mantidas no longo prazo, os recursos da empresa precisam ser, além de
valiosos e raros, inimitaveis e insubstituiveis, dificultando a replicacio por concorrentes e garantindo a
continuidade da superioridade competitiva da empresa (Barney, 1991).

A dimensdo da vantagem competitiva de uma empresa depende do valor de seus recursos e capacidades,
especialmente no que diz respeito a sua capacidade de reduzir custos, assim como, responder adequadamente as
oportunidades e ameagas do ambiente, pois, a obten¢ao dessa vantagem competitiva esta diretamente relacionada
a competéncia da empresa em utilizar de forma eficiente seus recursos e capacidades dinamicas (Barney, 1991).

Uma empresa conquista vantagem competitiva quando adota uma estratégia que gera valor de maneira unica, ou
seja, uma estratégia que ndo é adotada de forma simultinea por seus concorrentes, seja no presente ou no futuro
(Barney, 1991). A visao baseada em recursos fez contribui¢cGes importantes, como por exemplo na area da gestio
estratégica de recursos humanos, embora as praticas individuais de gestio de recursos humanos podem ser
imitaveis, mas os sistemas e rotinas que se desenvolvem ao longo do tempo, podem ser exclusivos de uma
empresa, além de contribuir para a criagiao de habilidades especificas de capital humano (Barney, 2001; Lockett &
Thompson, 2001).

ISSN 2318-9231 CGE | Rio de Janeiro | v. 13 | n. 3 | set. — dez. 2025 85



O processo de internacionalizagao da Cisne Negro Confecgdes: estudo de caso

Empreendedorismo internacional: o modelo born global

Oviatt e McDougall (1994) elaboraram o primeiro modelo que buscou explicar o fenémeno do
empreendedorismo internacional ou INV — International New Venture. O modelo tenta explicar o
comportamento das pequenas e médias empresas que logo ap0ds sua criagdo buscam realizar negdcios em outros
paises, isto é, esse modelo procura elementos que consigam explicar como ocorre o rapido processo de
internacionalizagdao dessas empresas.

Esse modelo é composto por quatro elementos, conforme pode ser observado na Figura 2, que descrevem
como as empresas podem se expandir internacionalmente com base em suas vantagens internas e do ambiente
externo, assim: Elemento 1: Internalizacdo de algumas transagoes: para reduzir custos e riscos a empresa executa
operacdes em vez de depender do mercado; Elemento 2: Estruturas alternativas de governanga: escolha de
modelos de governanca como joint ventures ou aliancas para opera¢Oes internacionais, ao invés de métodos
tradicionais de controles; Elemento 3: Vantagem de localizagdo no estrangeiro: vantagem competitiva ao operar
em um mercado estrangeiro, aproveitando recursos, tecnologias ou condigdes locais favoraveis; e Elemento 4:
Recursos unicos: permite vantagem competitiva no mercado internacional, como, tecnologia, por exemplo.
(Oviatt & McDougall, 1994).

Figura 2 - O modelo de Oviatt e McDougall

= | = . =

Novos

Empreendimentos

Organizagbes Organizacies
Transagdes Transagbes Transagdes
Econdmicas

Novos
Empreendimentos
Internacionais

Sustentaveis
Novos Novos
Empreendimentos Empreendimentos
Internacionais Internacionais
Novos Novos
Empreendimentos Empreendimentos
.Organizacles ¢ i Organizacfes |
Transagdes Transagbes

Econdmicas

Fonte: adaptado de Oviatt e McDougall (1994).

Porém, algumas empresas conseguiram obter sucesso no mercado internacional, competindo, inclusive, com
grandes empresas estabelecidas no mercado, sem, no entanto, ter iniciado o seu processo de expansdo no
mercado internacional de forma gradual, essas empresas ficaram conhecidas como Born Global. (Silva, Chauvel
& Berttrand, 2010).

O termo Born Global surgiu em 1993 por Michael W. Rennie a partir de uma pesquisa sobre empresas
australianas para definir pequenas e médias empresas exportadoras que nio tiveram um processo gradual de
internacionalizacio dos seus negbcios, ou seja, praticamente desde o infcio de suas operagdes, ja nasceram
globais (Silva, 2011; Rennie, 1993).
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Mormente, desenvolveu-se entre a maioria dos autores quatro caracteristicas que definem se uma empresa ¢
Born Global (Ribeiro, Oliveira & Boroni, 2012; Dib, 2008): a) data de fundacio da empresa, a maioria dos
autores considera que as empresas Born Globals surgiram depois de 1990; b) inicio das atividades internacionais
ap6s a fundacdo pode variar de dois a quinze anos; ¢) percentagem de faturamento proveniente de operagdes no
exterior pode variar de 5% a 75%; e d) abrangéncia de mercados: um ou poucos mercados internacionais, na
mesma ou em varias regides do mundo.

Segundo Ribeiro e Pimentel (2012), para se adequar ao contexto econémico brasileiro, de um pais
geograficamente isolado, com poucos contatos fronteiricos com os paises vizinhos, devido a barreiras naturais,
além de pouca abertura comercial e nimero reduzido de empresas internacionalizadas, sio consideradas born
globals as empresas que foram estabelecidas apds 1990 e que iniciaram suas atividades internacionais até dez
anos apods sua fundagio.

Procedimentos metodologicos

O presente estudo ¢ resultado de uma pesquisa qualitativa de carater exploratério. De acordo com Gil (2008), a
pesquisa exploratdria é realizada com o objetivo de oferecer uma visdo ampla sobre um determinado fenémeno,
facilitando uma compreensido mais aprofundada do problema e contribuindo para investigacSes futuras. Nesse
caso o objetivo do artigo ¢ analisar o processo de internacionalizacdo da uma empresa do setor artistico,
explorando as principais estratégias adotadas pela empresa para sua expansio no mercado internacional, que estd
em sua fase inicial, assim como, os principais desafios enfrentados ao longo dessa jornada, confrontando com
algumas teorias de internacionalizacdo de empresas, assim, verificando como empresas brasileiras do setor
artistico podem se internacionalizar. Embora, haja vérios estudos sobre internacionaliza¢io de pequenas e médias
empresas, sabe-se pouco sobre esse processo em empresas brasileiras do setor artistico.

Para esse estudo, utilizou-se como método de pesquisa o estudo de caso. Esse método, amplamente empregado
na area de Administracio, é empregado em pesquisas para explorar areas pouco estudadas em que se deseja obter
mais conhecimento, como ¢ o caso da internacionalizagdo de pequenas e médias empresas, especialmente as do
setor artistico ou areas muito pesquisadas para ganhar novos entendimentos. Conforme Yin (2015), o estudo de
caso auxilia na compreensdo dos fendmenos organizacionais, permitindo uma investigagdo que preserve as
caracteristicas globais e relevantes desses fendémenos, ou seja, proporciona uma analise detalhada e
contextualizada do fendmeno em questio. A empresa estudada foi a Cine Negro Confecgdes, uma empresa
especializada na confec¢do de figurinos para espeticulos de balé classico, que se encontra a oito anos em seu
processo de internacionaliza¢do, o que torna esse estudo relevante para contribuir para um melhor conhecimento
do tema.

A coleta de dados se deu por meio de pesquisa no website da empresa e entrevista realizada com o diretor
executivo e fundador da empresa, baseado em roteiro semiestruturado abordando temas referentes ao processo
de internacionalizacdo. Os principais topicos abordados foram os seguintes:

a) Como surgiu a empresa e a oportunidade de internacionalizar?

b) O que motivou o processo de internacionalizacio?

) Quais sdo os canais de vendas para o exterior?

d) Qual o desempenho da empresa apds o processo de internacionalizagao?

Nio obstante o método de estudo de caso estar adequado a presente pesquisa, ele apresenta limitagdes por se
tratar da analise de Gnico caso, ainda assim, espera-se que o estudo contribua significativamente para um avanco
em pesquisas de internacionalizacdo de pequenas e médias empresas do setor artistico e cultural brasileiro.
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Apresentagao e analise dos resultados

Caracteristicas

Cisne Negro Confeccdes

Data de criagdo da empresa:
Inicio das atividades internacionais:

Area de atuacio:

Entrevistado:

Background do dirigente:
Abrangéncia da internacionalizagio:
Faturamento no mercado externo:

Orientagao internacional do dirigente:

Conhecimento de idiomas:

Motivagio inicial para empreender:

Motivagio para internacionalizagio:

Experiéncia internacional anterior do
dirigente:

Especializagdo ou foco:

Vantagem tecnolégica:

Forte uso de parcerias:

Modo de entrada mais comum: via exportagio

2010.
2017 (7 anos depois da criagao da empresa).

Confecgio de figurinos para espeticulos de balé
classico.

Diego T6zzi — Fundador e Diretor Executivo.
Bailarino profissional.

América do Sul, América do Norte e Europa.
Em torno de 9%.

A empresa nio foi criada para atuar no mercado
internacional, houve a intencdo de internacionalizar a
partir de encomenda vinda de cliente no extetior.

Inglés e espanhol.

Comegou aos 16 anos de idade produzindo as préprias
pecas e de sua irmd para os seus espetaculos de balé,
logo, ja estava produzindo pegas para a escola de balé
que pertencia e algum tempo depois, para outras escolas

de balé.

Observando que as pecas do exterior ndo apresentavam
um bom trabalho, pegas com cores neutras, mais
sébrias, por escassez de materiais, ao contrario do
Brasil, que possui uma facilidade de encontrar esses
materiais em cores variadas, devido, principalmente, ao
carnaval. E também a qualidade das pecas produzidas.

Sim, por meio de apresentacio em competicbes em
outros pafses.

Sistema de produgao tnico onde as medidas encaixam
somente nos seus moldes, ou seja, na sua formatacio de
medidas, lidando com os clientes desde a pré-produgio.

Maior empresa do Brasil de confec¢do de pegas para
espetaculos de balé, com producio e logistica em
prazos menores que a concorréncia.

A empresa utiliza parceira com grupos profissionais de
danca, a Cisne Negro entra como patrocinador,
disponibiliza uma peca para o evento, e Os
organizadores anunciam a marca a cada 40/50 minutos
durante o evento.

Vendas diretas. Modelo de negocio B2C.

ISSN 2318-9231

CGE | Rio de Janeiro | v. 13 | n. 3 | set. — dez. 2025

88



Fabricio Martins Carvalho da Silva

1. Como surgiu a empresa ¢ a oportunidade de internacionalizar?

A Cisne Negro Confec¢oes foi fundada em 2011, especializada na confeccdo de figurinos para espeticulo de
balé, em um modesto espaco, no municipio de Mesquita, na Baixada Fluminense, pelo Str. Diego Tézzi, para
atuar, inicialmente, no mercado doméstico, porém, a internacionalizacdo teve inicio no ano de 2017,
primeiramente, para os Estados Unidos da América, por conta das viagens que as pessoas faziam para se
apresentarem em competicdes de balé, assim, foi realizada uma encomenda, por meio do site da empresa. Essas
apresentacdes no exterior, se tornaram a maior forma de divulgacio das pecas da empresa.

O histérico de internacionalizacdo da empresa corrobora com a escola de Uppsala, visto que a
internacionalizagdo surgiu de forma oportunista, gerada por meio de uma encomenda vinda dos Estados Unidos
da América. Constata-se, desta forma, que nio houve uma sequéncia de passos planejados, ou seja, uma
estratégia deliberada de internacionalizagdo. O curto espagco de tempo entre a criacdo da empresa e o seu
processo de internacionalizacdo, precisamente seis anos, corrobora com os estudos de Born Global,
demonstrando um processo de internacionaliza¢io acelerada desde a sua criagao.

2. O que motivou o processo de internacionalizagio?

Para Diego T6zzi, o que motivou o processo de internacionalizacdo da empresa fol enxergar potencial em seus
figurinos capaz de gerar vantagem competitiva no mercado internacional. Assim, a medida que a empresa
adquiria conhecimento dos outros mercados e verificava que seus figurinos apresentavam qualidade e aplicagdo
de cores superiores aos fabricados em outros paises, aumentava a penetracdo em outros paises. Apds os Estados
Unidos da América, a empresa passou a exportar seus figurinos para outros pafses, como, México, Canada,
Argentina, Paraguai, Uruguai, Chile, Peru, Bolivia, Franga, Croacia, Russia, Reino Unido, Itdlia. Ou seja, a Cisne
Negro Confecgbes passou a exportar seus produtos para trés continentes, a saber, América do Sul, América do
Norte e Europa.

O conhecimento adquirido pela empresa com a internacionalizagdo para os Estados Unidos da América,
permitiu maior comprometimento de recursos para ampliagio do mercado em outros paises, assim, a empresa
gradualmente foi aumentando a sua presenca no exterior, o que corrobora com o modelo de Uppsala. Pela 6tica
de Uppsala, o comprometimento da empresa aumenta a medida que o conhecimento cresce.

3. Quais sio os canais de vendas para o exterior?

O modelo de negécio é B2C (business-to-consumer), ou seja, as vendas sdo realizadas diretamente para o
consumidor final (pessoa fisica), assim, as vendas ocorrem por meio do site da empresa e do instagram, os
clientes recebem o catilogo e entram em contato com a empresa para agendar uma reunido, segundo Diego
Tozzi, apds o contato do cliente com a empresa e a concretizagio da venda, a encomenda ¢ enviada para o seu
destino.

De acordo com o modelo de Uppsala, a empresa ainda se encontra no primeiro estagio, ou seja, apenas
exportando os seus produtos. Ainda, a empresa pode ser considerada Born Globals, pois, foi estabelecida apos
1990 e iniciou suas atividades internacionais até dez anos apds sua fundagio e utilizando a internet como canal de
vendas.

4. Qual o desempenho da empresa apds o processo de internacionalizagido?

O faturamento da empresa com as vendas para o mercado externo corresponde a 9% do seu faturamento total, o
que demonstra que o foco das vendas da empresa é o mercado doméstico. Com um sistema de produgio unico
onde as medidas se encaixam somente nos seus moldes, isto ¢, na sua formatacdo de medidas e ainda lidando
com os clientes desde a pré-produgdo, a empresa se destaca pela superioridade no volume de pecas fabricadas e
vendidas. No ano de 2017, ano em que iniciou o seu processo de internacionaliza¢io, a Cisne Negro ficou entre
as cinco maiores empresas do pais na sua area de atuagio e desde 2019 é a maior empresa do pais na confec¢do
de figurinos para espetaculos de balé classico, apesar de existiram diversos ateliers no pais. A empresa utiliza
parceira com grupos profissionais de danga, disponibilizando um figurino por evento, e os organizadores
anunciam a marca a cada 40 ou 50 minutos durante o evento.
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A empresa opera em um nicho especifico, o setor artistico e cultural, assim, com foco na confeccdo de figurinos
para espetaculos de balé, isso demonstra uma caracteristica de processo de internacionalizagdo de empresas Born
Global. O crescimento no mercado internacional e as parceiras corroboram com os conceitos de networks e
aprendizagem incremental do modelo de Uppsala, porém, o conceito de distancia psiquica ndo pode ser
observado no processo de internacionalizacio da empresa Cisne Negro Confecgoes.

O quadro 1 sintetiza a andlise feita até entio, mostrando a comparacdo entre caracteristicas mencionadas nas
teorias de Uppsala, no Paradigma Eclético, na Visio Baseada em Recursos e nos estudos sobre Born Global. As
caracteristicas destacadas em negtito sdo aquelas que mais se destacaram no processo de internacionaliza¢io da
empresa Cisne Negro. Dessa forma, como descrito na analise e discussdo dos resultados acima, a empresa Cisne
Negro se internacionaliza apresentando caracteristicas Uppsala e Born Global, ja que a maioria das caracteristicas
descritas pelas teorias Paradigma Eclético e Visdo Baseada em Recursos nido parecem relevantes para a empresa
Cisne Negro.

Quadro 1 — Caracteristicas abordadas nas teorias de internacionalizacdo estudadas

Uppsala Paradigma Eclético | Visdo Baseada em Born Global
Recursos
Distincia Psiauica Vantagens de Internet como canal de
9 propriedade Recursos como vendas
vantagem
competitiva
Internacionalizacdo Internacionalizacio
adativa Vantagens . acelerada
gr - g ; Recursos valiosos,
locacionais S
raros, inimitaveis e
insubstituiveis
Conhecimento e Foco em nichos de
Comprometimento Vantagens de Capacidades mercado
internalizacdo dindmicas
Incrementalismo Recursos escassos

Conhecimentos
especializados

Fonte: Adaptado de Feld e Schreiber (2010).
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Consideragdes finais

O presente estudo permitiu apresentar o processo de internacionalizagdo da empresa Cisne Negro Confeccoes,
destacando as estratégias adotadas e os desafios enfrentados ao longo dessa trajetéria. Desta forma, respondendo
a questdo de pesquisa: Quais sdo as caracteristicas do processo de internacionalizacio da empresa Cisne Negro?
A pesquisa demonstrou que a Cisne Negro, iniciou sua internacionalizagio de maneira oportunista, por meio de
uma encomenda vinda dos Estados Unidos, sendo assim, seguiu um processo caracteristico da escola de Uppsala
e dos conceitos de empresas Born Global.

Além disso, a adogdo pela empresa de um modelo de vendas B2C, por meio de canais digitais, e a gradual
ampliagdo de sua presenga no exterior corroboram com os modelos de internacionalizagio Uppsala e Born
Global. A empresa se destaca por atuar em um nicho especifico do setor artistico, apresentando qualidade
superior a concorréncia no servico prestado, permitindo-lhe obter vantagem competitiva em mercados
internacionais, 0 que a torna a maior empresa do setor no Brasil. A pesquisa também evidenciou que, apesar do
foco no mercado doméstico, a expansio internacional tem sido uma fonte importante de inovagio, aprendizado
incremental e fortalecimento de sua rede de contatos no exterior, o que demonstra no processo de
internacionalizacdo da empresa caracteristicas dos modelos Uppsala e Born Global.

Assim, o conhecimento adquirido pela empresa com a internacionalizacdo para os Estados Unidos da América,
permitiu maior comprometimento de recursos para ampliacio do mercado em outros paises, tais como, México,
Canad4, Argentina, Paraguai, Uruguai, Chile, Peru, Bolivia, Franca, Croacia, Russia, Reino Unido, Italia, desta
forma, a empresa gradualmente foi aumentando a sua presenga no exterior, o que corrobora com o modelo de
Uppsala, a internacionalizacio da empresa é compreendida como um processo de aprendizado, no qual ela
investe recursos de forma gradual e adquire conhecimento sobre um mercado internacional de maneira
incremental.

Apesar das contribui¢cGes do estudo, algumas limitacées devem ser destacadas. Primeiramente, a pesquisa foi
realizada com uma unica empresa e a entrevista realizada foi somente com o gestor da empresa, o que limita a
generalizacdo dos resultados para outras empresas do setor cultural brasileiro. Além disso, a andlise se
concentrou apenas nas estratégias de internacionalizacio com teorias comportamentais e econdémicas e nio
abordou profundamente outras varidveis que podem influenciar o desempenho das empresas nesse processo,
como questdes economicas e politicas que impactam a gestdo e a expansao internacional.

Em futuras investigacOes, seria relevante ampliar o escopo da anilise, considerando outras empresas do setor
artistico e cultural brasileiro, a fim de identificar padrSes comuns e divergentes nas estratégias de
internacionalizacdo. Além disso, a utilizacdo de outras fontes de dados, como entrevistas com demais membros
da empresa, parceiros, stakeholders e até mesmo clientes internacionais, assim como, a investigacao do impacto
da instabilidade politica e econdémica nos processos de internacionalizacdo de pequenas e médias empresas
também seriam relevantes.

Com base nas consideracOes apresentadas, este estudo permite o entendimento das estratégias de
internacionalizagdo aplicadas em uma empresa brasileira do setor cultural, possibilitando, desta forma, auxiliar
outras empresas que buscam expandir suas operagdes além das fronteiras nacionais. A pesquisa também abre
caminho para novos debates e pesquisas no campo da internacionalizacdo de pequenas e médias empresas no
Brasil.
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