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RESUMO

JARDIM, Micael. O processo de tomada de decisio empreendedora na
internacionalizac¢ao: estudos de caso com novas empresas de base tecnologica. 2020. 54f.
Dissertacdo (Mestrado em Administracao) - Instituto COPPEAD de Administragao,
Universidade Federal do Rio de Janeiro, Rio de Janeiro, 2020.

O empreendedorismo ¢ uma das molas propulsoras do desenvolvimento social, por isso tem
sido cada vez mais pesquisado academicamente e apoiado pelo Estado. Por sua vez, a
globalizacdo incrementou exponencialmente a possibilidade de negdcios internacionais.
Empreendedores internacionais tém que tomar decisdes em meio a incerteza e, geralmente,
com poucos recursos. Assim, compreender o processo cognitivo do empreendedor € passo
importante para ajuda-lo a tomar melhores decisdoes. Empreendedores costumam utilizar duas
logicas para tomar tais decisdes: Effectuation e Causation (Sarasvathy, 2008). Em pesquisa
desenvolvida a partir de quatro estudos de caso, com empresas de base tecnoldgica de
pequeno ou médio porte que ja se internacionalizaram ou estdo em vias de se
internacionalizar, foi observada a utilizacdo das duas logicas. Elas ndo ocorreram em
sincronia, mas de forma alternada e complementar em trés atividades diferentes: improviso,
planejamento e execucdo. Como contribuicdo desta pesquisa foi proposto um modelo
conceitual dessas atividades, ilustrado pelos casos estudados.

Palavras-chave: Tomada de decisdo, Effectuation, Causation, empreendedorismo
internacional.



ABSTRACT

Entrepreneurship is the engine for social development and, because of that, has been studied
in academia and supported by the estate. In addition to it, globalization, has exponentially
increased the possibility of international business. International entrepreneurs must make
decisions in an uncertain environment, usually, with limited resources. So, it is a necessary
step to understand the cognitive process used by the entrepreneur to be able to contribute so
he can make better decisions. Entrepreneurs use, in general, two different logics to make such
decisions: Effectuation and Causation (Sarasvathy, 2008). In a research conducted via four
case studies with small to medium size technology companies that are international or
planning to be international companies both logics were observed. The two logics do not
occur in synchrony but in an alternate and complementary way in three different activities:
improvisation, planning and execution. As a contribution from this research a conceptual
model of this activities is proposed and represented using the cases.

Keyword: Decision Making, Effectuation, Causation, International entrepreneurship.



LISTA DE QUADROS E FIGURAS

QUADRO 1 - Principais diferengas entre o processo de internacionalizagao tradicional e o

Born Global 11
QUADRO 2 - Indicadores para Tomada de Decisdo em Empreendedorismo 14
QUADRO 3 - Critérios para tomada de decisao 16
QUADRO 4 - Modos de Internacionalizagao 18
QUADRO 5 - Empresas estudadas 20
QUADRO 6 - Empresas analisadas com base nos critérios 31
QUADRO 7 - Explicagao das etapas do Modelo 38
QUADRO 8 - Ilustragdo das etapas com os casos 41

FIGURA 1. Modelo 37



LISTA DE ABREVIATURAS

ABVCAP: Associagdo Brasileira de Private Equity e Venture Capital

Anprotec: Associagdo Nacional de Entidades Promotoras de Empreendimentos Inovadores
Apex-Brasil: Agéncia Brasileira de Promog¢ao de Exportacdes e Investimentos

Embrapa: Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria

CRM: Sistema de Gerenciamento de Relacionamento com o Cliente (Customer
Relationship Manager)

EUA: Estados Unidos da América

GAP: Programa para o Acesso Global (Global Access Program)

GEM: Painel Global de Empreendedorismo (Global Entrepreneuship Monitor)
M-U: Modelo de Internacionalizagao de Uppsala

NTBF: Novas Empresas de Base Tecnologica (New Technologh-Based Firms)
PME:s: Pequenas e médias empresas.

UCD: University College Dublin

UCLA: Universidade da Califérnia em Los Angeles (University of California in Los
Angeles)

UFV: Universidade Federal de Vicosa



1.

2.

Introdugao

Revisdo da Literatura

2.1.

2.2.

2.3.

Internacionalizacao de Pequenas e médias empresas

INDICE

Tomada de decisdo empreendedora

Tomada de decisao no processo de internacionalizagao

Método Da Pesquisa

3.1.

3.2.

3.3.

Questdo e Método da Pesquisa
Coleta dos dados

Analise dos dados

Descrigao dos casos

4.1.

4.2.

4.3.

4.4.

Farmly
Biosolvit
iPPi

Oil Finder

Discussdo dos Resultados

5.1.

5.2.

5.3.

5.4.

5.5.

Ambiente

Recursos Financeiros

Modo de Internacionalizacao
Experiéncia do Empreendedor

Qualificagdo

10

10

13

16

19

19

19

21

22

22

24

25

27

30

30

31

32

33

33



5.6. Networks

5.7.

Processo de Tomada de Decisao

6. Conclusao

6.1.

6.2.

6.3.

Proposta de um Modelo Conceitual
Limitagoes do estudo

Sugestoes de Pesquisas Futuras

7. Referencial Bibliografico

Apéndice — Roteiro para Entrevistas semiestruturadas

a.

Introducao

Historia da Empresa do inicio a internacionalizagdo
Contexto da Empresa no momento da internacionalizagdo
Processo de Internacionalizagdo

Processo de tomada de decisao

34

34

36

36

40

41

44

53

53

53

53

53

53



1. INTRODUCAO

O principal objetivo da pesquisa apresentada nesta dissertacdo foi o de contribuir para a
melhor compreensdao do processo de tomada de decisdio do empreendedor ao

internacionalizar sua empresa.

Além de mola propulsora de inovagdo e mudanga social (Schumpeter, 1934), mais
recentemente foi identificado que novos negodcios sdo os principais geradores de novos
empregos (Carre e Thurik, 2010). J4 o empreendedorismo tecnoldgico teve impacto ainda
maior na geracdo de riqueza e criagdo de novos postos de trabalho (Audretsch, 1995;
Criscuolo, 2014). Governos tém investido no desenvolvimento de melhores politicas publicas
para estimular o empreendedorismo (Stam, 2015), cujo estudo continua a ganhar relevancia

académica (Venkataraman, 2019).

Desde a década de 1970 se estudam casos de pequenas e médias empresas (PMEs) que
decidiram se internacionalizar (Johanson e Wiedershein-Paul, 1975). A partir da década de
1990, junto com a Globalizagdo, também se intensificaram os estudos de PMEs que
apresentavam internacionaliza¢do precoce e, geralmente, acelerada, as chamadas Born
Globals (Rennie, 1993). Entretanto, outras PMEs continuavam a se internacionalizar de um
modo mais “tradicional”, ou seja, de forma lenta e gradual, com comprometimento crescente
de recursos para minimizar os riscos da atuacdo internacional. Este processo foi descrito no

Modelo de Internacionalizagao de Uppsala (M-U), proposto por Johanson e Vahlne (1977).

Ja o processo de tomada de decisdo do empreendedor tem sido estudado com o intuito de
entender como decisdes sdo tomadas e como aspirantes a empreendedores podem tomar
decisoes melhores (Sarasvathy, 2001). Sarasvathy (2008) defendeu a existéncia de duas
logicas de tomada de decisdo: Effectuation e Causation. Segundo a autora, Effectuation
ocorreria no processo de tomada de decisdo no qual o empreendedor ndo sabe exatamente
onde quer chegar, mas utiliza os recursos que tem a sua disposi¢do. Por outro lado, Causation
se manifestaria no processo de tomada de decisdo normalmente ensinado em escolas de
negdcios, e, nesse processo, o empreendedor sabe onde quer chegar e cria um plano para

alcancar os resultados almejados, considerando o futuro como algo previsivel. Assim,

“Causation foca no que é previsivel em um futuro incerto. [...] a medida que posso prever o

futuro, posso controla-lo. Effectuation, por outro lado, foca em aspectos controlaveis de um



futuro imprevisivel [...]: a medida em que posso controlar o futuro, ndo preciso prevé-lo.”

(Sarasvathy, 2008, p.91).

Entretanto, algumas questdes permanecem em aberto. Estariam os processos de Effectuation
e Causation presentes também nas decisdes empreendedoras relativas ao processo de
internacionalizagao? Andersson (2011) apontou que tanto o comportamento quanto o papel
do gestor para a internacionalizacdo, utilizando as logicas de tomada de decisdao, nao estao
bem compreendidas. Ele recomendou que essas logicas devem ser estudadas em diferentes
estagios do processo de internacionalizagdo, inclusive em estagios iniciais. Sugere, ainda,
que pesquisas futuras incluam a teoria de Effectuation ao estudar Born Globals. Para Baum
(2015), € necessario realizar mais pesquisa para explicar a relacdo entre inovacdo e
internacionalizagdo. Por sua vez, Cahen et. al (2017) apontaram a importincia de investigar

o papel da experiéncia internacional prévia para a internacionalizagcdo de empresas.

Considerando a existéncia de uma lacuna na literatura € com base nessas recomendagoes, a
pesquisa apresentada nesta dissertacdo buscou uma melhor compreensdo das decisoes
empreendedoras ligadas ao processo de internacionalizagdo. Foi desenvolvida pesquisa
qualitativa utilizando estudos de caso. O método foi escolhido por permitir compreensdo mais
profunda e detalhada do problema em questdo. Foram estudadas quatro PMEs ja
internacionalizadas ou em processo de internacionalizagao: Farmly, Biosolvit, iPPi e Oil
Finder. As quatro, classificadas com NTBFs (New Technologh-Based Firms), que sao
empresas novas, em geral, de pequeno e médio porte, promotoras de grande mudanga

tecnologica e inovagao utilizando conhecimento de modo intensivo (Autio et. al., 2000).

Buscou-se compreender o processo de tomada de decisdo para a internacionalizagdo em cada
caso respondendo a pergunta: “Como empreendedores tomam decisdes ligadas ao processo
de internacionalizacdo de suas empresas?” As empresas escolhidas sdo diferentes entre si em
varios aspectos: estadgio atual de internacionalizagdo, nacionalidade, setor, base tecnoldgica,
qualificacdo dos empreendedores, diferencial competitivo € o proprio processo de

internacionalizacao.

Com base no estudo dos casos e da literatura, percebeu-se que as empresas utilizam as duas
logicas de tomada de decisdo (Effectuation e Causation) ao longo da sua trajetoria, e que tais
logicas sdo utilizadas de forma ciclica para guiar etapas diferentes de desenvolvimento.
Como contribuicao, ao final desta dissertagao foi proposto um modelo conceitual, ilustrado

e explicado utilizando os casos estudados.



10

2. REVISAO DA LITERATURA

A literatura de Negocios Internacionais, ao tratar do processo de internacionalizagcdo de
empresas de menor porte, costuma identificar empresas que seguiram um processo mais lento
e gradual, proximo ao preconizado pelo Modelo de Uppsala (Johanson e Vahlne, 1977).
Outras empresas, mais comumente chamadas de Born Globals (Rennie, 1993), foram
identificadas como tendo processo de internacionalizag¢do precoce e acelerado. Tais empresas
diferem das tradicionais por uma série de caracteristicas, ndo s6 da empresa em si, como
também de seus empreendedores e das redes (networks) em que estdo inseridas (Dib, Rocha
e Silva, 2010). Estudos mais recentes colocaram foco também nas caracteristicas das logicas
de tomada de decisdo empreendedora — Effectuation e Causation — em decisdes de
internacionalizacdo (Sarasvathy, 2008). A seguir, os principais referenciais teoricos

utilizados nesta pesquisa serdo mais detalhados.

2.1. INTERNACIONALIZACAO DE PEQUENAS E MEDIAS EMPRESAS

Para explicar o fendmeno da internacionalizagdo de PMEs, Johanson e Wiedersheim-Paul
(1975) desenvolveram a teoria em que o Modelo de Uppsala (M-U) foi baseado. Johanson e
Vahlne (1977) descreveram o processo em quatro etapas que seriam seguidas de maneira

sucessiva, estabelecendo gradualmente a empresa no cenario internacional:

1. Atividades esporadicas ou ndo regulares de exportacao;
Exportagdo através de representantes independentes;

Estabelecimento de representacao propria em outro pais;

A

Estabelecimento de unidades produtivas em outros paises.

O M-U se tornou referéncia para o estudo do processo de internacionalizacdo de pequenas
empresas. Entretanto, outros autores identificaram processos que ndo podiam ser explicados
pelos estagios graduais do M-U. Ganitsky (1989) identificou empresas que foram criadas
para atender a mercados internacionais a partir de Israel desde sua fundacao, batizando-as de
Exportadores Inatos. Oviatt ¢ McDougall (1994, p.45) definiram que um “Novo
Empreendimento Internacional” seria “um negocio que, desde o seu inicio, busca conseguir
significativa vantagem competitiva com o uso de recursos € vendas de sua producdo em
multiplos paises”. Rennie (1993), da consultoria McKinsey, identificou empresas

australianas que se internacionalizaram desde o inicio das suas operagdes € mostrou como
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algumas dessas empresas conseguiam mais de 75% das suas vendas provenientes de outros
paises apenas dois anos ap6s sua fundacdo. Ele criou o termo “Born Global”, que se tornou
o termo mais utilizado pela literatura sobre o assunto. “Born Globals sao tipicamente
pequenas ou médias novas empresas com grande espirito empreendedor caracterizadas por
seus recursos limitados™ (Dzikowski, 2018, p.281). A visdo da literatura € que Born Globals
eram pequenas empresas tecnologicas que operavam em mercados internacionais desde os
primeiros dias de operagdo ou empresas que se internacionalizam cedo e rapidamente

(Madsen e Servais, 1997; Hennart, 2013).

Johanson e Vahlne (2009) concordaram que as evidéncias do processo de internacionalizacao
de tais empresas eram inconsistentes com o modelo por eles proposto. Citaram Sarasvathy
(2001) mostrando que o processo de Effectuation pode ser aplicado a internacionalizacao,
tendo em vista que o processo de empreender ¢ similar ao processo de internacionalizar,
considerando as incertezas tanto do empreendedorismo quanto da internacionalizagao.
Apontaram ainda que os novos tipos de empresas internacionalizadas poderiam ser
explicados por mudancas tecnoldgicas e sociais ocorridas nas décadas posteriores a proposta
original do M-U. Loane (2006) e Nieto e Fernandez (2006), por exemplo, mostraram como
a internet era importante para a internacionalizacdo de pequenas ¢ médias empresas. Yu,
Koning e Oviatt (2005, p.94) analisaram de forma mais ampla o impacto da internet nos
negocios: “A ado¢do da internet nas ultimas décadas por mais organiza¢des ao redor do
mundo contribuiu de forma expressiva para o recente fendmeno de aceleragdo da

internacionalizagdo, o que ¢ facil de perceber entre novos negocios.”

Finalmente, Johanson e Vahlne (2009, p.175) argumentaram que “internacionalizacio
depende da network da empresa”. Johanson e Vahlne (2003) ja haviam explicado que
networks sdo criadas a partir de experiéncias de aprendizado, ou seja, que a experiéncia
internacional da empresa também seria fruto da vida (e das conexdes) de seus

empreendedores antes ou depois de fundarem as empresas.

O Quadro 1 sintetiza as principais diferentes entre Born Globals e empresas que seguiram
um processo mais lento e gradual (conforme previsto pelo M-U), aqui chamado de

“Tradicional”.

QUADRO 1 - Principais diferencas entre processo de internacionalizacio tradicional e Born Global

| CARACTERISTICAS | PROCESSO TRADICIONAL | BORN GLOBAL |
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Objetivos Internacionais

Crescimento orgéanico ou
diminui¢do dos riscos

Busca de vantagem competitiva

Velocidade

Lenta

Acelerada

Modo

Um tnico mercado por vez,
gradual

Criacdo de produtos globatis,
varios mercados
simultaneamente

Importancia do
Mercado Doméstico

Necessidade de mercado
doméstico forte para apoiar as
empresas nos esfor¢os de
internacionalizacdo

Podem ter mercado doméstico
pequeno ou ndo ter esse
mercado

Influéncia da
Estratégia da Empresa

Cética em relagdo a importancia
da estratégia, considera que os
processos de internacionalizacao
sd0 mistura de pensamento e agao
estratégicos, desenvolvimentos
emergentes, mudancga e

O foco quanto ao ritmo da
internacionalizagdo ¢ ditado por
imperativos competitivos de
criacdo de uma posicao de
lideranca em nichos ou em
mercados emergentes

necessidade
FONTE: ADAPTADO DE BELL E MCNAUGHTON (2000) E CHETTY E CAMPBELL-HUNT (2004)

O surgimento das Born Globals desafiou o modelo tradicional de internacionalizagdo em
etapas (Johanson e Vahlne, 1977, 1990) e mudou a forma como pequenas e médias empresas
sdo compreendidas no cenario global (Knight e Cavusgil, 1996; Oviatt e McDougall, 2005a;
Oviatt e McDougall, 2005b). Segundo Dzikowski (2018), a emergéncia de Born Globals
pode contribuir para o desenvolvimento econdmico de uma nagdo, pois tais empresas sao
muitas vezes importantes no ecossistema de suporte de grandes multinacionais (Zander,
McDougall-Covin e Rose, 2015), estimulam inovagao e tecnologia (Baum, Schwens e Kabst,
2011), apoiam crescimento industrial (Cannone e Ughetto, 2014), geram mais empregos
(Choquette, Rask, Sala, e Schroder, 2017) e sdo parte fundamental no desenvolvimento de

economias emergentes (Borini, Cahen e Oliveira Jr., 2017; Lamotte e Colovic, 2015).

Choquete et. al. (2017) buscaram descobrir se havia diferenca significativa entre Born
Globals e empresas que se internacionalizaram seguindo o processo mais lento e gradual.
Concluiram que, de fato, ha diferencas: Born Globals tém maior rotatividade de funcionarios,
geram mais emprego e atingem mais mercados, mas ndo conseguem vantagem competitiva
em relacdo ao aumento de produtividade. Dib, et al. (2010) mostraram que ha diferencas
significativas entre empresas que seguiram o modelo tradicional e Born Globals. Born
Globals se mostraram mais inovadoras, mais focadas nos clientes e eram lideradas por
empreendedores com maior capacidade técnica. Além disso, empreendedores de Born
Globals, diferentemente do que era esperado com base na literatura, pareciam mais sensiveis
aos riscos das operagdes internacionais. Por outro lado, Ferguson (2019) argumentou que
Born Globals ndo sao significativamente diferentes de outras empresas no que diz respeito a

geragdao de emprego ou crescimento economico.
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Cahen e Borini (2017) perceberam que, no grupo de empresas estudadas por eles (empresas
jovens de tecnologia em mercados emergentes), as que contavam com empreendedores ou
executivos com experiéncia internacional em gestdo possuiam mais oportunidades de
internacionalizar rapidamente. E chegaram a resultado contrario ao de pesquisas anteriores:
empresas com internacionalizagdo tardia (mais de cinco anos) conseguiam capitalizar suas

competéncias e conseguiam mais vantagens competitivas.

Em suma, a internacionalizacdo de PMEs ainda apresenta diversas nuances a serem

exploradas em novas pesquisas, como a apresentada nesta dissertagao.

2.2. TOMADA DE DECISAO EMPREENDEDORA

O GEM (Painel Global de Empreendedorismo) define empreendedorismo como “qualquer
tentativa de criagdo de um novo negocio ou empreendimento, como se tornar autbnomo, criar
uma empresa ou expandir um negocio existente por uma pessoa, grupo ou empresa
consolidada”. Stevenson (1990, p.23) define empreendedorismo como ‘“busca por
oportunidades além dos recursos atualmente sob controle”. De acordo com Gartner (1985),

0s passos para a criacdo de um negocio dependeriam do sucesso em seis etapas distintas:

1. O empreendedor encontra uma oportunidade de negocios;
O empreendedor acumula recursos;

O empreendedor cria uma forma de vender os produtos;
O empreendedor produz os produtos;

O empreendedor constroi uma empresa;

A

O empreendedor responde ao governo e sociedade.

Penrose (1985) defendeu que as habilidades empreendedoras sd@o o grande diferencial de
sucesso em um empreendimento. A habilidade do empreendedor de levantar capital, ver
oportunidades no mercado e capturar valor ¢ o que da a nova empresa chance de competir
em um mercado dindmico e competitivo. Eesley (2012) corroborou com essa visao ao afirmar

que empreendedores habilidosos cometem menos erros € geram mais resultados.

Buscando entender o processo de tomada de decisdao empreendedora, Sarasvathy (2001)
defendeu que o empreendedor seguiria duas logicas concorrentes € complementares de
pensamento: Effectuation e Causation. Causation seria o modelo tradicional, focado em

planejamento prévio e premeditado, em que o empreendedor determina o que quer e busca
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criar meios de conseguir, confiando em suas previsdes. Effectuation, por outro lado, ocorre
com o empreendedor que observa o que tem “em maos” ou que pode conseguir com seus
contatos e faz o melhor que pode com aquilo para alcangar algo que lhe interesse. De uma
forma sintética, se no modelo tradicional o empreendedor estabelece um efeito desejado e
busca meios de gera-lo, no modo de Effectuation o empreendedor parte dos meios disponiveis
e seleciona que efeitos (desejaveis) podem ser gerados. As ldgicas parecem opostas, contudo,
ndo o sdo, necessariamente. De acordo com Yang et al. (2019) Effectuation e Causation sdo

processos cognitivos distintos que o empreendedor utiliza.
Sarasvathy (2008) explicou os cinco principios basicos da logica de Effectuation:

e “Passaro na mao”: o empreendedor utiliza os recursos que tem disponiveis, como a
sua atual rede de contatos, seu conhecimento e os seus recursos produtivos e
financeiros;

o “Perdas Toleraveis”: decisdes sdo baseadas mais no limite que o empreendedor
toleraria perder do que em uma maximizagao teorica dos retornos esperados;

e “Colcha de Retalho”: o empreendedor vai construindo uma rede de parceiros,
fornecedores e sdcios por tentativa e erro;

e “Piloto no aviao”: o empreendedor ¢ parte essencial na criagdo do futuro, ndo um
mero expectador apenas esperando ver se o planejado se realiza;

e “Fazer do limdo uma limonada”: o empreendedor lida com eventos inesperados

tentando transformar problemas em oportunidades.

Dew et al. (2009) compararam o modo de pensar de empreendedores experientes com
novatos (no caso, estudantes de MBA) e mostraram as diferencas. Os empreendedores
experientes optavam mais por um modelo de Effectuation, enquanto os novatos tendiam para
o Causation, o que também foi corroborado por Harms e Schiele (2012). Nao ¢ tao claro
porque empreendedores experientes utilizam mais o Effectuation, talvez por saberem melhor
que previsdes sdo falhas (especialmente em setores emergentes) ou porque possuem mais

recursos para serem utilizados (Dew et al., 2009).

Chandler et al. (2011) desenvolveram uma série de indicadores para compreender se as
decisoes seguem a logica do Causation ou do Effectuation e identificaram constructos que se
relacionavam com um modo de agir ou com o outro, todos apresentando correlacao estatistica

(QUADRO 2 - Indicadores para Tomada de Decisdo em Empreendedorismo). Causation
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apresenta apenas uma dimensao e Effectuation ¢ subdividida em quatro: Experimentagao,
Perda Toleravel, Flexibilidade e Comprometimento Antecipado. Eles também mostraram
que quanto mais incerto o cenario, menor a chance de o empreendedor utilizar o Causation

e maior a chance de utilizar alguma experimentacao (Chandler et al., 2011).

QUADRO 2 - Indicadores para Tomada de Decisio em Empreendedorismo

CONSTRUCTO ITEM

Causation Analisamos oportunidades de longo prazo e selecionamos aquelas que
pensamos que trariam os melhores retornos

Desenvolvemos uma estratégia para tirar vantagem dos nossos recursos e de
nossa capacidade produtiva

Desenhamos e planejamos estratégias de negocios

Organizamos e implementamos controles de processos para alcangar nossos
objetivos

Pesquisamos e selecionamos nichos de mercado e desenvolvemos profunda
analise competitiva

Tinhamos uma visdo clara e consistente do que queriamos alcangar
Desenhamos e planejamos o sistema produtivo e os processos de marketing
Experimentacao Experimentamos com diferentes produtos ou modelos de negocios

O produto/servigo que oferecemos € essencialmente o mesmo que haviamos
concebido inicialmente

O produto/servigo que oferecemos € substancialmente diferente do que
haviamos concebido imaginado

Tentamos uma séria de diferentes abordagens até que encontramos o modelo de
negocio que funcione

Perda Toleravel Fomos cuidadosos em ndo comprometer recursos que nao poderiamos perder
Fomos cuidadosos em ndo arriscar mais dinheiro do que poderiamos perder na
nossa ideia original

Fomos cuidadosos em ndo arriscar uma quantidade de dinheiro alta o suficiente
para deixar a empresa em sérios problemas financeiros se as coisas ndo dessem
certo

Flexibilidade Permitimos que o negdcio evolua com o surgimento de oportunidades
Adaptamos o que fazemos aos recursos que temos

Fomos flexiveis e aproveitamos de oportunidades & medida que elas apareciam
Evitamos caminhos que restringiam a nossa flexibilidade e capacidade de nos

adaptar
Comprometimento | Utilizamos muitos acordos com clientes, fornecedores e outras organizagdes e
antecipado pessoas para reduzir a incerteza

Fizemos acordos prévios com clientes e fornecedores sempre que possivel
FONTE: CHANDLER ET AL. (2011)

Guo e Zhang (2016) mostraram que Effectuation ¢ Causation sao usados simultaneamente
em novas empresas de tecnologia, cada um em um contexto especifico. Nao ha um modelo
de tomada de decisdes, mas diferentes “tons de cinza” e as decisdes sdo tomadas utilizando
as duas logicas simultaneamente (da Rocha, 2017, p. 19). Por exemplo, Sarasvathy e Dew
(2005) indicaram que Effectuation prevalece no inicio do empreendimento, quando ha mais
incerteza. Em um segundo momento, ¢ possivel buscar relacionamentos com mais foco em

um objetivo pré-estabelecido.
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As redes de contatos (networks) sdo importantes para o processo de internacionalizagdo, tanto
como precursores quanto como fatores de decisdo (Lamotte e Colovic, 2015). O
envolvimento em networks afeta positivamente a internacionalizacdo, o acesso a capital
estrangeiro ¢ a formacao de joint ventures, facilitando as empresas o acesso a tecnologia e
aos mercados internacionais. Empresas devem utilizar networks e Effectuation para
internacionalizar, principalmente se estiverem em ambiente de grande incerteza e de falta de
recursos (Sakhdari e Saniei, 2018). Nos casos em que h4d menos incerteza e abundancia de
recursos, a logica causal ¢ preferivel. Networks sao ainda mais importantes em paises em
desenvolvimento, que podem contar com menor nimero de instituigdes formais, onde a
incerteza ¢ maior e o acesso a recursos ¢ menor (Welter e Smallbone 2011), principalmente,
em internacionalizacdo de pequenas e médias empresas (Musteen et al. 2014). Andersson
(2011) mostrou como Effectuation pode ser uma ferramenta util no processo de criacao de

oportunidade pelos membros das suas networks.

2.3. TOMADA DE DECISAO NO PROCESSO DE INTERNACIONALIZACAO

Frishammar e Andersson (2009) indicaram que o processo de internacionalizagcdo nao possui
orientagdo estratégica, o que pode ser compreendido como o empreendedor a seguir uma
logica de Effectuation. Segundo Peiris et al. (2012) o estudo sobre Effectuation (Sarasvathy,
2001) tem sido amplamente utilizado na perspectiva de networks (Anderson 2010; Evers e
O’Gorman 2011), modo de entrada em novos mercados (Harms e Schiele 2012), diminui¢ao

de riscos e tomada de decisao (Schweizer et al. 2010; Mort et al. 2012).

A literatura sobre negocios internacionais aponta que alguns critérios sdo indicadores de que
o empreendedor opta mais por uma légica de tomada de decisdo em detrimento da outra,

conforme 0 QUADRO 3 - Critérios para tomada de decisao.

QUADRO 3 - Critérios para tomada de decisao

LOGICA DE TOMADA DE DECISAO REFERENCIA
Causation Effectuation TEORICA

Ambiente Previsivel Incerto Welter e Smallbone
(2011)

Sakhdari e Saniei
(2018)

Recursos Financeiros Abundantes Escassos Musteen et al. (2014)
Sarasvathy et al. (2014)
Sakhdari e Saniei
(2018)

CRITERIO
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Modo de Uppsala Born Global Sarasvathy et al. (2014)
Internacionaliza¢io Harms e Schiele (2012)
Experiéncia do Inexperiente Experiente Dew et al. (2009)
Empreendedor Sarasvathy (2008)
Qualificacao Negocios (MBA) Sem qualificagdo Dew et al. (2009)
Sarasvathy (2008)
Networks Abundantes Escassos Welter e Smallbone
(2011)
Musteen et al. 2014
Sakhdari e Saniei
(2018)

Foram listados seis critérios que influenciam a tomada de decisdo. Nao esta clara a correlacao

ou se ha causalidade entre os critérios e a 16gica de tomada de decisao.

Este estudo ndo tem o objetivo de identificar se o empreendedor utilizou mais um modelo do
que o outro, e sim como ele utilizou ambos os modelos de forma complementar para alcangar

os resultados desejados.

Héa ampla literatura que aponta para essa complementaridade. Sarasvathy et al. (2014)
defenderam a aplicacdo dos processos de Effectuation e Causation para explicar a
internacionalizacio de empresas. Mainela e Puhakka (2009) mostraram que a
internacionalizacdo via joint ventures seguia um processo ao mesmo tempo de Effectuation
e Causation, Schweizer (2015) corroborou ao mostrar que o processo de internacionalizagao
segue ambas as logicas. Sakhdari e Saniei (2018) avaliaram trés modos de
internacionalizacdo: Causation, Effectuation e M-U. Os autores apontaram aspectos

comportamentais de cada um dos modos (



QUADRO 4 - Modos de Internacionalizagdo).

QUADRO 4 - Modos de Internacionaliza¢ao

18

MODO DE
INTERNACIONALIZACAO

COMPORTAMENTO

TEORIA

Causation

Identifica oportunidades de longo prazo buscando e
analisando comportamento e necessidades dos
clientes, o mercado de forma mais ampla e
tendéncias tecnoldgicas e sociais.

Utiliza: proje¢des financeiras com VPL, TIR e
Playback, Analise de concorréncia, Plano detalhado
de internacionalizagdo, Estruturas politicas e
organizacionais, plano de desenvolvimento de
produto.

Chandler et al.
(2011) e Fisher
(2012)

Effectuation

Experimentagao

Muda um produto ou servigo ou investiga varias
maneiras de entregar o produto ou servico e
conseguir atingir o mercado internacional

Perda Toleravel
Limita o comprometimento de recursos no processo
de entrada em outro pais.

Flexibilidade

Responde a contingéncias inesperadas em atividades
internacionais

Integra atividades internacionais com recursos pré-
existentes

Comprometimento Prévio

Realiza acordo com parceiros para reduzir as
incertezas e custos e aumentar a flexibilidade
durante a internacionaliza¢do

Chandler et al.
(2011), Fisher
(2012) e
Sarasvathy et al.
(2014)

Modelo de
Internacionalizacao de
Uppsala

Luta em melhorar o posicionamento na network de
mercados internacionais se comprometendo com
relacionamentos.

Utiliza relacionamentos para aprender sobre network
ou identificar e desenvolver oportunidades, construir
confianca, mitigar riscos.

Schweizer et al.
(2010) e
Johanson e
Vahlne
(2009/2015)

FONTE: ADAPTADO DE SAKHDARI E SANIEI (2018)
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3. METODO DA PESQUISA

Analisam-se aqui aspectos do método de pesquisa, as razdes para a sua escolha e implicagoes.

Também se discute como foi realizada a pesquisa e sua analise.

3.1. QUESTAO E METODO DA PESQUISA

A questdo de pesquisa geral foi: “Como empreendedores tomam decisdes ligadas ao processo
de internacionalizag¢do de suas empresas?” Mais especificamente, buscou-se responder duas

subquestdes de pesquisa:

QP1: Existe diferenga no processo de tomada de decisdo entre empreendedores de empresas

Born Globals e de empresas que seguiram processos mais lentos e graduais? Por qué?

QP2: Pode-se verificar a utilizagdo das l6gicas de Effectuation e Causation nesse tipo de

decisdo? Como e por que tais logicas sdo utilizadas?

Optou-se por uma pesquisa qualitativa, mais especificamente, estudos de caso. O método foi
escolhido porque se queria compreender profundamente e de forma detalhada o assunto
estudado, que pode ser considerado complexo. Segundo Yin (2003), o estudo de caso € o
método mais adequado quando se busca responder perguntas de “como’ ou “porqué”, quando
0 pesquisador tem pouco ou nenhum controle sobre os eventos € quando o evento ¢

contemporaneo e no contexto do mundo real.

O estudo sobre o tema ainda pode ser considerado fragmentado e incompleto. Observou-se,
a partir da revisdo da literatura, que tanto a logica do Effectuation quanto a logica do
Causation podem ocorrer em conjunto, € que hd fatores ambientais e empresariais que
influenciam o uso de uma logica de tomada de decisdo sobre a outra. Contudo, ndo ficou
claro o balango entre elas, se ha alguma preponderancia ou se o ambiente empresarial ou
mesmo contextual poderia ser alterado para utilizar a l6gica mais adequada. Assim, optou-se
por utilizar o método indutivo de analise do discurso, que consiste em buscar generalizagdes
a partir de casos especificos, adequado para situagdes onde os estudos sobre o assunto ainda

ndo estdo consolidados (Elo e Kyngass, 2008).

3.2. COLETA DOS DADOS
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Foram realizadas entrevistas semiestruturadas e em profundidade para responder a questao
de pesquisa. Desejava-se que novas ideias surgissem durante o processo, contudo
controlando-o com a ajuda de um roteiro, conforme recomendacdo de Whiting (2008). As
entrevistas foram utilizadas para compreender em profundidade a situacdo de modo que o
pesquisador se tornasse capaz de compreender as experiéncias, os fatos com detalhes, ideias,

opinides e sentimentos de cada entrevistado sobre o assunto.
O roteiro foi estruturado com quatro segdes principais além da introdugdo (Apéndice):

1. Histérico pessoal e profissional dos executivos e fundadores;
Compreensao do contexto e da empresa no momento da internacionalizacao;

Compreensdo do processo de internacionalizagao;

Eal

Compreensdo do processo de tomada de decisdo.

De acordo com Gilbert et. al. (2008) deve-se buscar utilizar processos associados com
validade interna, validade dos constructos e validade externa, sabendo que validade interna
e do constructo sdo condi¢cdes basicas para o alcance da validade externa. As empresas
enviaram o relatorio final das consultorias e planos de negocios. Também foram buscadas
informacdes nos perfis do LinkedIn das empresas, dos empreendedores e em seus websites.
Assim, dados socioecondmicos, documentos da empresa, noticias, redes sociais, websites e

curriculos foram analisadas para a correta triangulacao e validade da pesquisa.

Foram realizadas entrevistas em quatro empresas (QUADRO 5) em janeiro de 2020. Foi
necessario encontrar empresas que se internacionalizaram ou estavam em vias de se
internacionalizar, que fossem de base tecnologica e dispostas a conversar com pesquisadores.
Buscou-se empresas com estas caracteristicas que fossem diferentes entre si, tdo quanto
possivel perceber as diferengas sem a realizacdo das entrevistas. As quatro empresas
estudadas sdo oriundas do networking dos pesquisadores. A conveniéncia, ou seja, 0s

empreendedores dispostos a contribuir acabou tendo um peso decisivo na escolha.

As entrevistas foram gravadas e topicos foram criados com resumo do contetido de acordo
com um quadro conceitual elaborado a partir da literatura. As respostas as perguntas de
pesquisa foram organizadas individualmente, porém de modo comparativo entre os casos. As
conclusdes foram enviadas aos entrevistados para verificacao de fatos, o que aumentou a

consisténcia do estudo.
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QUADRO 5 - Empresas estudadas

EMPRESA EMPREENDEDOR | NEGOCIO (SOLUCAO OFERECIDA AOS
CLIENTES)

Farmly Telmo Baldo Plataforma para conectar produtos de café¢ de um pais
com torrefadores de outro

Biosolvit Guilhermo Queiroz Material absorvente para acidentes com vazamento de
petroleo em alto mar

iPPi John Kennedy Plataforma de avaliacdo de iméveis para o setor
imobiliario

Oil Finder Cintia Soares Plataforma para identificar local para exploragao de
petréleo

3.3. ANALISE DOS DADOS

De acordo com Miles (1984), a analise dos dados de uma pesquisa pode ser dividida em trés

fluxos de atividades:

1. Reducao dos dados: uso apenas das informagdes importantes;

2. Visualizacao dos dados: organizar os dados em graficos e matrizes ou qualquer outra
forma que possa facilitar a compreensao e analise;

3. Verificagdo e Conclusdo: compreender regularidades, padrdes, explicacdes,

consequéncias e antecedentes por uso da logica.

De acordo com Eisenhardt (1989) a justaposicdo de casos pode quebrar logicas simplistas,
de forma que, ao desenvolver multiplos estudos de caso de forma simultanea e os compara-

los, torna-se possivel chegar a conclusdes valiosas.

As entrevistas foram feitas por telefone ou videoconferéncia, gravadas e transcritas e as
informacgdes foram estruturadas em paragrafos. O pesquisador buscou levar o entrevistado a
falar sobre as incertezas, os momentos de decisdo, a criagao dos planos e suas subsequentes
mudancas ao longo do percurso (roteiro no Apéndice). As principais conclusdes foram
organizadas em quadro para facilitar a visualizacdo e compreensdo dos fendmenos.
Finalmente, foi possivel identificar algumas similaridades comuns a todos os casos. A anéalise
baseou-se em quais decisdes foram tomadas utilizando a légica de effectuation e quais
utilizaram a légica de causation, sempre no contexto de cada empreendimento, seja na
criagdo do negocio ou produto com a perspectiva de internacionalizé-los, seja na busca de
novos mercados ou na escolha deles. Os casos foram analisados de acordo com os quadros
extraidos da literatura e apresentados no capitulo anterior. As limitagdes percebidas no estudo

estdo apresentadas na Conclusao.
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4. DESCRICAO DOS CASOS

As quatro empresas estudadas foram Farmly, Biosolvit, iPPi e Oil Finder. Apesar de
possuirem similaridades que permitiram a realizagdo de uma comparagdo entre seus estudos
de caso, também sdo bastante diferentes entre si em vdarios aspectos relevantes, que sao

apontados nesta secao.

Trés das empresas sdo brasileiras (Oil Finder, Farmly e Biosolvit) e uma ¢ irlandesa (iPPi);
trés sdo da area de tecnologia da informagao (Farmly, iPPi e Oil Finder) e uma ¢ da area de

tecnologia de materiais (Biosolvit).

Estas e outras diferengas entre as empresas estudadas, descritas a seguir, acabou por
proporcionar maior potencial de exploragdo sobre o tema. O objetivo da pesquisa ndo foi
gerar amostra com representatividade estatistica, mas estudar, em profundidade, diferentes
facetas da tomada de decisdo empreendedora de PMEs em um contexto de

internacionalizacao.

4.1. FARMLY
O Negocio

Farmly ¢ uma empresa brasileira cujo unico produto ¢ uma plataforma que conecta
produtores de café a torrefadores. O diferencial desta empresa ¢ que a conexao realizada por
ela atravessa o Oceano Atlantico ao conectar seus dois publicos: produtores de café
brasileiros e torrefadores europeus. Conectar estas duas pontas de forma mais eficiente gera
ganhos de qualidade e financeiros tanto do lado do agricultor quanto do lado do torrefador.
O agricultor obtém ganho de cerca de 20% quando comparado a exportagdo tradicional e o
torrefador consegue auferir um ganho de 14% com a diminuic¢ao nos custos de matéria prima
(FORBES, 2019). No inicio de 2020, todo o faturamento da empresa vinha de clientes

europeus.

O mercado de café especial ¢ similar ao mercado de vinho, em que ¢ necessario um rigido
controle de qualidade da matéria prima e de todo o processo produtivo ao longo da cadeia,
para garantir uma excelente experiéncia ao cliente final - extremamente exigente e

conhecedor do produto e que esta disposto a pagar mais caro para ter um produto de qualidade
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superior. O mercado mundial de cafés especiais estd avaliado em 20 bilhdes de dodlares por

ano e cresce a uma taxa anual de 20% (FORBES, 2019).
A origem da empresa

A empresa nasceu em 2019 quando um de seus trés sdcios percebeu que havia um nicho a
ser explorado, por se tratar de um mercado grande com baixa utilizacao de tecnologia.
Formaram a sociedade dois engenheiros, Telmo Baldo e Lucas Faria, e um advogado,
Adriano Salvi. Nenhum dos socios possuia experiéncia internacional significativa. A
empresa passou por um processo de incubagao na Incubadora de Empresas da Universidade
Federal de Vicosa (UFV), em Minas Gerais, ¢ foi uma das vencedoras do Avanga Caf¢,
promovido pela Embrapa (Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria) dentro do
Consorcio Pesquisa Café. Os empreendedores levantaram capital entre amigos e conhecidos

e iniciaram imediatamente a busca de clientes em outro pais (EMBRAPA, 2020).
Decisdo Analisada

Buscou-se analisar o motivo para internacionalizar, o local para onde foi dirigida a
internacionalizacdo, como captar fornecedores de café no Brasil e como captar clientes na
Europa. A plataforma poderia conectar cafeicultores e torrefadores do mesmo pais. Contudo,
os empreendedores acreditavam que a maior falha no processo — e com isso, onde
conseguiriam gerar maior valor — estava na importagao do produto, ndo no comércio em si.
A Europa foi escolhida por caracteristicas do consumidor: o europeu esta mais habituado ao
café especial e possui alto poder aquisitivo, permitindo a obtengdo de maior margem para a

empresa intermediaria.

Os empreendedores desenvolveram estudos sobre o mercado, sobre os consumidores,
concorrentes e possiveis solugdes alternativas. Essas informagdes geraram um plano de agdo
e tudo foi compilado em um plano de negocios. Todavia, o plano sofreu sérias transformacoes
quando os empreendedores iniciaram a execu¢ao, o mercado nao reagiu conforme o esperado
e as barreiras burocraticas foram mais dificeis de transpassar do que o previsto. Como disse
Telmo: “A gente s6 entende para onde vai quando a gente entra no dnibus e comeca a ir”.
Também houve surpresas positivas, quando, por exemplo, sentados a mesa de um cafg,
encontraram um parceiro que acabou se mostrando importante para a empresa na opiniao do
empreendedor. Algo que ndo estava em nenhum plano e caracterizou um momento em que

tiveram que agir de forma improvisada.



24

O plano previa captar clientes realizando abordagem por telefone ou e-mail, acdo que se
provou fracassada ao ndo conseguir captar clientes. Sem muito planejamento, a empresa
enviou o Diretor Comercial para explorar o mercado e “ver o que conseguia”. Ao visitar as
empresas, pessoalmente, o resultado foi significativamente superior. A empresa conseguiu
captar clientes europeus que permitiram a sua sobrevivéncia e enviou, em 2019, dois

contéineres totalizando quase um milhao de reais (FORBES, 2019).

4.2. BIOSOLVIT
O Negdcio

A principal linha de produtos da empresa consiste em um material 100% natural para
absorcdo de petréleo apds vazamento em offshore (no oceano). Este material ¢
consideravelmente superior aos produtos concorrentes por absorver o petrdleo muito mais
rapidamente e com mais eficacia (22kg de 6leo por cada kg de produto, quase o dobro do
concorrente). Além de permitir a utilizagao do petréleo, o material ainda ¢ biodegradavel.
Por essas vantagens, possui certificacdo internacional fornecida pelo laboratorio francés
Cedre (PEGN, 2019). O mercado global ¢ significativo, considerando que foram derramados

quase 6 milhdes de toneladas de petroleo nos oceanos desde 1970 (ITOPF, 2019).
A historia da empresa

A empresa ¢ gerida por Guilhermo Queiroz, que possui 18 anos de experiéncia como
executivo no setor de tecnologia da informagdo. Além de outros executivos com ampla

experiéncia, inclusive internacional e bem qualificados (StartSe, 2020).

Ao deixar o cargo como executivo de uma grande empresa de tecnologia, Guilhermo buscou
empreender. Para isso, retornou ao antigo negocio da familia: a producdo e comercializacao
de palmito. O fato de ter encontrado um so6cio que havia desenvolvido uma tecnologia
extremamente eficaz, levou a mudanca do foco prioritdrio da empresa no quesito
internacionalizagdo. Hoje, a empresa possui mais de 8 anos de atuacao e atende aos principais

clientes do segmento, sdo mais de 50 ao total, todos no Brasil (Biosolvit, 2020)

A Biosolvit participou do StartOut Brasil, na Franca em 2017 e em Portugal em 2018. O
StartOut Brasil ¢ programa do governo brasileiro que tem o objetivo de inserir startups

brasileiras nos mais promissores ecossistemas de inovacao do mundo. Para atingir esse
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objetivo, o programa oferece a empreendedores selecionados consultoria, mentoria,
treinamento, imersdo no mercado alvo e monitoramento e apoio pos-missdo. O programa
envolve parceria da Apex-Brasil (Agéncia Brasileira de Promocdo de Exportagdes e
Investimentos), dos Ministérios das Relacdes Exteriores, da Industria, Comércio Exterior e
Servigos, do Sebrae e da Anprotec (Associacdo Nacional de Entidades Promotoras de
Empreendimentos Inovadores). O empreendedor acredita que a participagdo neste tipo de
evento abre portas para oportunidades internacionais (START OUT BRASIL, 2020)

contudo, ainda nao viabilizaram a internacionalizacao.
Decisdo Analisada

Quando comecou, Guilhermo ndo sabia exatamente quais eram seus objetivos, explorou o
mercado e as tecnologias, estudou o que era possivel e acabou encontrando o seu futuro socio
com uma tecnologia revolucionaria, com um material que seria utilizado ndo para a
alimentacdo, mas para a industria de 60leo e gas. Mesmo quando seu objetivo era vender
palmito para consumo humano, j& pensava em um produto modelo exportacdo para obter

vantagem no mercado internacional, o que nunca se concretizou.

Ao encontrar a tecnologia e se convencer que da sua superioridade tecnolédgica, levantou
capital e iniciou as operacdes. Contudo, ndo se tornaram internacionais, captando clientes

locais e operando duas fabricas em territdrio nacional.

A empresa esta planejando a internacionalizacao de forma bastante preditiva. Também busca
de forma deliberada a construcdo de redes de relacionamento: “buscamos parceiros
internacionais ou investidores com experiéncia internacional para um projeto de expansao

global” disse Guilhermo.

4.3. 1PPI1
O Negocio

iPPi ¢ uma empresa irlandesa que oferece uma plataforma para agentes imobiliarios
avaliarem os imdveis a serem vendidos e chegarem rapidamente a um valor mais preciso para
a venda. A empresa ¢ uma spin off da 4property, empresa com mais de 20 anos de atuagdo
no mercado europeu que fornece solugdes tecnolodgicas para o setor imobilidrio. Os principais

produtos da 4property sdo: uma plataforma para criagao de sites em que eles entregam o site
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pronto e um CRM (Customer Relationship Manager) que, na realidade, ¢ uma representacao

do produto da empresa britdnica Acquaint para gerir a carteira de clientes.

O setor imobilidrio conta com cerca de 200 mil potenciais clientes na Europa, em um

mercado avaliado em mais de 100 milhdes de euros para este produto.
A historia da empresa

John Kennedy ¢ o Diretor Executivo da iPPi e Diretor Executivo da 4property. Tem mais de
20 anos de experiéncia como empreendedor e, antes disso, trabalhou como engenheiro na
Intel. A sua experiéncia internacional ¢ oriunda de negocios, principalmente, com empresas
inglesas. A empresa conta ainda com o brasileiro Rony Barbosa, engenheiro sénior de
software e responsavel pelo produto, Kenneth Kelly responsavel pelo setor comercial e com
Caroline Kilbane, responséavel pelo marketing. Todos possuem experiéncia internacional e
boa qualificagdo técnica ou em negocios. A 4property possui em sua carteira de clientes as
maiores agéncias de publicidade da Irlanda. John tem um amplo networking, inclusive
internacional, principalmente, na Inglaterra, para onde seria mais vidvel a
internacionalizacdo. A iPPi ainda ¢ uma empresa jovem com alguns poucos clientes pagantes

e ainda nao possui clientes fora da Irlanda.
Decisdo Analisada

A iPPi foi concebida inicialmente como um sistema de visualizacdo de dados para auxiliar
os profissionais do setor a tomarem decisdes. O sistema evoluiu para atender a demanda de
chegar a um valor conclusivo do imével. O gestor da empresa, John Kennedy, acredita que
o sistema que esta sendo desenvolvido € unico, demanda pouco servigo de suporte € por isso
¢ escaldvel. Segundo o empreendedor, o diferencial estd baseado em trés pilares: tecnologia,
conhecimento profundo do setor e dados. O sistema utiliza diversos bancos de dados do setor

imobiliario.

Foi contratado, em um segundo momento, um vendedor para lancar o produto inicialmente
no mercado irlandés. Para internacionalizar, a empresa escolheu primeiramente o mercado
do Reino Unido e posteriormente a Europa. Isso por uma proximidade regional e psiquica. A
empresa tem planos claros de como alcangar esses mercados e projegoes, resumidos em um

Pitch Deck (documento utilizado para guiar a apresentacdo para potenciais investidores) € no
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plano de negocios desenvolvido com uma consultoria oriunda de uma parceria com a Michael

Smurfit Graduate Business School, da University College Dublin (UCD).

Por mais que a empresa seja subsidiada pela matriz, ele acredita que, para expandir para o
mercado europeu, sera necessario ter um plano muito claro, levantar capital e entrar com

bastante efetividade e velocidade em outros paises.

O empreendedor reconhece que ¢ importante ter planos bem definidos, mas percebe a
limitac@o deles, inclusive citando um ditado popular “todo plano ¢ bom até que a primeira
bala ¢ atirada”. Acredita, portanto, em fazer o melhor plano possivel, e ir ajustando na

caminhada.

4.4. OIL FINDER
O Negdcio

Em que pese o surgimento e desenvolvimento de novos tipos de energia, o petrdleo ainda
impera. O mundo consumiu, em 2018, o equivalente a mais de dois trilhdes de dolares em
petréleo (Oil Price, 2020). Dessa forma, a prospeccdo de novos pogos ¢ uma atividade

altamente rentavel.

Em grandes reservatorios de petréleo no oceano costuma haver pequenos vazamentos
(chamados de exsudagdo), que marcam visualmente o oceano. Por meio de um simulador de
circulagdo oceanica, a Oil Finder consegue, uma vez detectada uma mancha de 6leo na
superficie do mar, identificar a sua origem. As manchas sdo detectadas por meio de fotos de
satélites. A correta identificagdo do ponto de vazamento permite a reducao da area a explorar,

o que reduz significativamente os custos e riscos da operacao.

A empresa brasileira Oil Finder oferece esse servico de identificacdo de areas para a
perfuragdo de pogos de extracdo de petroleo para empresas de extragdo de petroleo offshore

(no oceano).
Historia da Empresa

Foi no doutorado em Engenharia Civil - Modelagem Computacional (pela COPPE/UFRJ, em
2007) que o oceandgrafo Manlio Mano teve a ideia de utilizag¢ao de tecnologias remotas para

identificar reservas de petroleo debaixo do mar e desenvolveu sua propria tecnologia. O
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projeto da Oil Finder, criada em 2010, foi fomentado dentro da incubadora de empresas da
mesma universidade e ¢ gerido pelo proprio Manlio e por sua socia Cintia Soares, mestre em

Administragdo com experiéncia em consultoria de gestdo e em grande corporagao.

O projeto de validacao da tecnologia, antes da empresa ser fundada, foi feito com a Petrobras,
empresa com a qual a Oil Finder sempre trabalhou, em diferentes projetos. Entre 2012 e
2014, o pais recebeu muito investimento de companhias estrangeiras ligadas ao petroleo,
momento em que a startup brasileira expandiu seu portfolio de clientes. No entanto, a crise
posterior decorrente da queda do prego do petroleo fez com que as empresas estrangeiras
retornassem a suas sedes e a Oil Finder se viu sem esses clientes. Por outro lado, isso serviu

como estimulo para a implantag¢@o do plano de internacionalizagao.

Desde seu inicio, a empresa teve um grande cliente, a Petrobras, € outros contratos menores.
Isso fez com que a internacionalizagdo surgisse apenas numa segunda etapa. O fato de Cintia
Soares haver desenvolvido, anteriormente, projetos no exterior, contribuiu para a sua maior
compreensdo das diferencgas culturais no momento da internacionalizagdo. Atualmente, cerca

de 30% do faturamento vem de fora do pais.
Decisio Analisada

Desde o inicio das operagdes, os empreendedores sabiam que possuiam uma tecnologia
diferenciada e que poderia ser vendida em todo o mundo. Paradoxalmente, o sucesso do
produto dificultou a sua internacionalizagdo, pois eram muito demandados por clientes no
Brasil. A empresa ndo tinha consideraveis recursos, contudo nao era caro buscar clientes e
ndo precisavam investir em operagdes antes de terem clientes pagantes. Fizeram diversas
viagens de entendimento e prospec¢do, sobretudo a Houston, cidade localizada no Texas,
EUA, conhecida por ser o maior hub de petrdleo e gas do mundo. Também participaram de

eventos para entender e ler os mercados e ampliar sua rede de relacionamentos.

Em 2014, os empreendedores participaram de um programa da Universidade da Califérnia
em Los Angeles (UCLA), que selecionava 50 empresas de todo o mundo. A Oil Finder foi
selecionada e passou por um processo de consultoria de seis meses. “Eles fizeram uma anélise
de nossa tecnologia e propuseram um plano de negocios, identificando gargalos, formas de
internacionalizagdo, mercados potenciais ¢ uma série de insights”, relata Cintia, que

acrescenta “naquela época, entendemos que fariamos a internacionalizacdo em alguma
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momento, mas focamos nos projetos do Brasil. A partir de 2017, comegamos a retomar esse

plano, porque muitos dos nossos clientes sairam do pais.”

ApOs a busca por parceiros fornecedores e a contratacao de representantes locais em outros
paises terem se mostrado agdes infrutiferas, os gestores decidiram se mover no sentido de
estar onde estavam os clientes. Escolheram a Europa para dar inicio ao plano de
internacionalizacdo por sentir “maior aceitacdo, interesse e abertura para uma empresa
brasileira de tecnologia”. Cintia relata que “existe uma barreira, que nao € pequena, quando
se ¢ uma startup brasileira com uma tecnologia inovadora em um mercado que ja faz muito
dinheiro h4a muito tempo. Por isso, o melhor mercado, com melhor abertura, ¢ o europeu.

Escolhemos Portugal como nosso hub e porta de entrada na nossa expansao para a Europa.”
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5. DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Os casos possuem um ponto em comum: todos os fundadores planejavam gerir uma empresa

global antes mesmo de iniciar o negécio formalmente. Apodés a fundagdo, a
internacionalizagdo sempre pareceu um passo natural, contudo, na pratica, apenas uma

empresa (Farmly) o fez.

Os processos de tomada de decisdo das empresas estudadas foram analisados de acordo com

0 Quadro 3 e um resumo da analise ¢ apresentado no Quadro 6. A discussdo ¢ feita a seguir.

QUADRO 6 - Empresas analisadas com base nos critérios

CRITERIOS FARMLY BIOSOLVIT OIL FINDER iPPi
Ambiente Previsivel Incerto Incerto Previsivel
Recursos Escasso Abundante Escasso Escasso
Financeiros
Modo de Born Global Incerto Incerto Incerto
Internacionalizacio
Experiéncia do Equipe com Varios Um executivo Um
Empreendedor pouca executivos experiente com empreendedor
experiéncia experientes experiéncia experiente
profissional internacional
Qualificacao Engenheiros e Diversas Doutorado na area Engenheiro sem
Advogados. formagdes, técnica da empresa ¢ | formagdo em
inclusive em Mestrado em negocios.
negocios. Administragao.
Networks Inexistente Inexistente Inexistente Nada indica
previamente. previamente. previamente. Busca | existéncia ou
Busca ativa. Busca ativa. ativa. uma busca ativa.
Processo de Tomada | Causation e Causation e Causation e Causation e
de decisao Effectuation Effectuation Effectuation Effectuation

5.1. AMBIENTE

,

Duas das empresas estudadas (Oil Finder e Biosolvit) fornecem para o setor de oleo e gas. E
um setor que pode apresentar grandes variagdes na oferta e no preco — o que leva a bruscas
mudangas da dindmica, dai essas empresas terem tido seus modos de internacionalizagao

considerados incertos.
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Sakhdari e Saniei (2018) recomendaram o uso do Effectuation para a internacionalizacao,
principalmente em contexto de grande incerteza e abundancia de recurso. Nos casos
estudados, as duas empresas que atuavam em ambiente de grande incerteza tinham perfil bem
diferente em relagdo a recursos. A Biosolvit estava planejando o processo de
internacionalizagado utilizando a légica do Causation. A Oil Finder buscou utilizar a mesma
logica e, curiosamente, foi exatamente o ambiente incerto que favoreceu sua
internacionaliza¢do, com a mudanca do prego do barril de petrdleo que deslocou a geréncia

das empresas para a sede, os levando junto com um contrato internacional.

Nao se pode dizer que o ambiente de mercado do setor imobilidrio ou do setor de café seja
incerto, contudo, na visdo dos empreendedores os produtos oferecidos por suas empresas
trazem uma grande inovacdo, de modo que a incerteza ¢ aumentada e o processo de
experimentacdo torna-se mais necessario, tornando a logica do Effectuation preferivel e, de

fato, sendo adotada para “medir a temperatura” quando necessario.

5.2. RECURSOS FINANCEIROS

Com excec¢do da Biosolvit que recebeu aporte de capital e tem instalagdes em operagdao no
Brasil, as empresas estudadas possuiam poucos recursos, o que as levou a buscar mais
network — justamente a pratica recomendada (Welter e Smallbone, 2011). Nao esta claro na
literatura se empresas com pouco recursos utilizardo a logica do Effectuation ou do
Causation. Por um lado, poucos recursos aumentam a incerteza, fazendo a decisdo pender
para o Effectuation (Sakhdari e Saniei, 2018), por outro, empreendedores de sucesso utilizam

o Effectuation e isso por ser explicado por eles possuirem mais recursos (Dew et al., 2009).

Biosolvit vé& o processo de internacionalizagdo de forma causal. Sua estratégia consiste em
criar um bom plano e executa-lo. Para isso deve buscar recurso financeiros e agir com
velocidade. A estratégia da iPPi ¢ a mesma. Contudo, as empresas que se internacionalizaram
— por mais que possuissem estratégias similares — nao o fizeram desta forma, mas
aproveitando de oportunidades que surgiram. Oil Finder planejou e tentou Houston, sem
esperar, devido a uma crise no setor, fechou com uma empresa europeia. Farmly buscou
conexdes pessoais apos abandonar o plano de vendas a distdncia e conseguiu a
internacionalizagdo. O que ocorreu com a Oil Finder e com a Farmly ndo foi resultado de

planejamento utilizacao de grandes recursos financeiros, mas de estar atento as oportunidades
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e saber aproveita-las, mesmo quando os planos falharem. Possivelmente, se tivessem se

limitado a seguir o plano, ndo teriam internacionalizado na mesma velocidade.

5.3. MODO DE INTERNACIONALIZACAO

E possivel compreender que a possiblidade de internacionalizagio vem de vantagem
tecnologica ou do modelo de negdeios que une dois paises. A tnica empresa estudada que ¢
claramente uma Born Global é a Farmly, de acordo com a defini¢do de Dzikowski (2018).
Por ser baseada na internet, isto deve ter acelerado seu processo de internacionaliza¢do
(Loane, 2006 e Nieto e Fernandez, 2006). Por essa logica, se espera que a iPPi também tenha
sua internacionalizacdo facilitada. A empresa ainda ¢ muito jovem para ser classificada. A
Biosolvit ainda ndo se internacionalizou. Por ja possuir grande estrutura e estar consolidada
no mercado nacional, ndo pode ser tratada como uma Born Global, por mais que o interesse
e o potencial de internacionalizacdo sejam grandes. A Oil Finder ¢ um caso de classificagdo
mais complexa, pois possui uma tecnologia diferencial que permite a rapida
internacionalizagdo, contudo, por ter clientes que a demandaram muito em um Unico pais,
acabaram retardando o processo de internacionalizacdo. Assim, a Farmly, de todos os casos
a empresa com menor diferencial tecnologico, foi a unica que se internacionalizou,
contradizendo o apontado no estudo de Dib et. al. (2010). Cahen e Borini (2017) afirmaram
que empresas com internacionalizacdo tardia conseguiam capitalizar suas competéncias e

conseguiam mais vantagens competitivas e, de fato, isso parece ocorrer no caso da iPPi.

Apenas a Farmly tem o negocio baseado em diferenga entre os paises. Dentre as quatro
empresas estudadas, ¢ a unica que nao realiza a internacionalizacao por meio de diferencial
tecnologico, mas por meio de um modelo de negocio que obtém vantagem da diferenca entre
paises, com o produto de um pais e o mercado consumidor do outro. Tecnologicamente, a

empresa nao apresenta inovagoes.

As outras trés empresas buscaram uma solugdo que funcionasse em mais de um local para
criar um produto internacional e fazem uma forte aposta na inovagdo tecnoldgica. A
tecnologia da Oil Finder e a tecnologia da Biosolvit surgiram em pesquisas de ponta em
universidades brasileiras. Ambas as empresas uniram tecnologia e conhecimento de negocios
— cada uma tem dois s6cios: um executivo da area técnica e um executivo da 4rea comercial
e gestdo. Com essa parceria: tecnologia e gestdo, as empresas conquistaram melhor

possibilidade de atuacdo no mercado global.
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Embora ndo tenha surgido dentro da universidade, a iPPi apresenta tecnologia diferencial
potencial, decorrente de vasta experiéncia de seu fundador, que possui imobilidrias e presta
servico de tecnologia no setor ha 20 anos. Com o lucro das operacdes, ele investe no
desenvolvimento da nova tecnologia. Com isso, espera obter um produto com diferencial

tecnologico suficientemente grande para conseguir uma rapida penetracdo no mercado.

5.4. EXPERIENCIA DO EMPREENDEDOR

Mais experiéncia permite maior capacidade de internacionalizacao rapida corroborando com
Cahen e Borini (2017), tendo em vista a internacionalizacao da Oil Finder, que s6 foi possivel
devido a experiéncia de Cintia Soares. Nao ¢ possivel avaliar se a falta de experiéncia
atrapalhou a Farmly, dado que a empresa tem o modelo de negdcio completamente baseado
em seu carater internacional — dessa forma, ndo se pode falar que a falta experiéncia dos
empreendedores acelerou ou retardou o processo. A equipe da Biosolvit ¢ muito mais diversa
e experiente. Ainda ndo internacionalizaram e contam fortemente com os planos
desenvolvidos e com a propria capacidade de prever o mercado. Quanto mais experiente for
o empreendedor, mais importante ele acha o planejamento. E mais capaz ele ¢ de utilizar a
propria rede, conhecimento e recursos prévios, talvez até por ja possuir esses recursos. Nos
casos estudados, se nota que a experiéncia contribuiu para o processo de internacionalizagao,

independentemente do modo como ela foi ou esta sendo feita.

Cahen et. al (2017) afirmaram que a habilidade de gestao internacional da equipe gerencial
acelera o processo de internacionalizagdo. Porém, dentre os casos estudados, a empresa com
menor experiéncia (e menor experiéncia internacional) foi a que internacionalizou mais

rapidamente.

5.5. QUALIFICACAO

O critério qualificagdo, por mais que ndo tenha sido isolado nas pesquisas seminais, talvez
uma limitagdo delas, ndo parece ter grande influéncia. O acesso a informacao secunddria, a
facilidade para aprender a fazer, mesmo que de forma rudimentar, pesquisa de mercado e a
utilizar ferramentas de gestdo e indicadores financeiras projetados possibilitou, para diversos
profissionais, a realiza¢ao de planejamento. Desenvolver analises SWOT, das cinco forcas
de Porter, proje¢ao do fluxo de caixa e calculo dos principais indicadores financeiros sao

tarefas relativamente faceis de realizar e de executar.
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5.6. NETWORKS

Farmly e Oil Finder possuem pelo menos uma pessoa chave alocada em outro pais com a
principal fun¢do de buscar conexdes e ampliar a rede. Ambas as empresas afirmaram ndo ser
possivel deliberar esta atividade, devendo ser desenvolvida internamente e pelo alto escalao.
Biosolvit busca network de forma deliberada, com a inser¢ao de um novo socio e participagao
em eventos. iPPi busca internacionalizar com investimento grande em marketing e agéncia
de publicidade, o empreendedor possui uma ampla rede de contatos e deve utilizé-la no
processo de internacionalizagdo, apesar de ndo prever isso em seus planos. Oil Finder buscou
a cooperacao como forma de tirar vantagem do conhecimento e network de parceiros e
representantes (Andersson et al., 2006). Todas as empresas parecem valorizar redes de
relacionamento as cultivando, quando existentes ou as construindo de forma deliberada. A
importancia das redes profissionais para a internacionalizagdo ¢ defendida por Johanson e

Vahlne (2009), por Lamotte e Colovic (2015) e Sakhdari e Saniei (2018) entre outros autores.

5.7. PROCESSO DE TOMADA DE DECISAO

As quatro empresas desenvolveram plano de negocios, duas delas com auxilio de consultoria.
Porém, as quatro nao seguiram o plano a risca. Em todos os casos foram (e continuam sendo)

utilizados tanto a logica de Effectuation quanto a de Causation.

A Oil Finder comecou o processo com uma perspectiva de planejar e prever o futuro
(Causation). Esta expectativa ndo se concretizou. Ao longo do processo, a empresa percebeu
como a distancia psiquica ¢ importante ¢ que ela ¢ muito maior em relagdo aos Estados
Unidos do que em relacao a Europa. Os americanos, pelo menos naquele momento, eram
avessos a risco e demandavam a necessidade de relagdes pessoais para o desenvolvimento de

negocios. Acabaram se internacionalizando com uma demanda de uma empresa portuguesa

(Effectuation).

John Kennedy, da iPP1i, reconhecia a distancia entre seus planos e a realidade encontrada na
sua trajetdria como empreendedor. Acreditava que deveria planejar e executar com bastante

velocidade. Por isso, pretendia executar assim que conseguisse o capital necessario.

A tUnica empresa que, de fato, nasceu internacional foi a empresa que gerava vantagem
competitiva por ser internacional. As outras, por mais que tenham uma vantagem competitiva

global (Biosolvit e Oil Finder) e mesmo possuindo recursos financeiros (Biosolvit) nao
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conseguiram internacionalizar rapidamente. O que pode ser explicado pela distancia
psiquica, pela fraca rede de relacionamentos ou mesmo por falta de experiéncia em

internacionalizacdo dos executivos da empresa.
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6. CONCLUSAO

Este estudo buscou responder a questao: “Como empreendedores tomam decisdes ligadas ao
processo de internacionalizagdo de suas empresas?” Para descobrir isto, foram desenvolvidos
estudos de caso, conforme recomendacao da literatura (Yin, 2003) e foi proposto um modelo

conceitual, detalhado na proxima subsegao.
As subquestoes da pesquisa sdo respondidas sinteticamente a seguir:

QP1: Existe diferenga no processo de tomada de decisdo entre empreendedores de empresas

Born Globals e de empresas que seguiram processos mais lentos e graduais? Por qué?

Nao foram observadas diferencas de processos de tomada de decisdo entre empresas com
diferentes modos ou velocidades de internacionalizagdo. O processo de decisdo ¢ similar,

pois nenhuma dessas empresas usa apenas uma logica de tomada de decisao, mas ambas.

QP2: Pode-se verificar a utilizagdo das logicas de Effectuation e Causation nesse tipo de

decisao? Como e por que tais logicas sao utilizadas?

Sim, pode-se verificar a utilizagdo das duas logicas. Foi percebido que os empreendedores
utilizam o Causation e o Effectuation tanto simultaneamente (Guo e Zhang, 2016) quanto em
tons de cinza (Rocha, p. 19, 2017) como ja era esperado. O que foi percebido no presente
estudo ¢ que ainda mais relevante do que a simultaneidade e os tons de cinza ¢ a utilizagao
das duas logicas de forma intercalada e ciclica. Isto motivou a proposta do modelo explicitado

a seguir e que aprofunda a questdo de pesquisa.

6.1. PROPOSTA DE UM MODELO CONCEITUAL

Com base nos achados da pesquisa, foi elaborado um modelo conceitual simplificado para o
processo de tomada de decisdo. Mesmo os casos apresentando contextos bem diferentes em
varios aspectos, todos eles apresentaram etapas em que um tipo de atividade se sobrepde a

outra, sendo utilizadas de forma intercalada, conforme modelo ilustrado na Figura 1.



Improviso

Execucdo

Planejamento

\_/

Figura 1. Modelo
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As trés atividades que, segundo o modelo ocorrem de forma ciclica buscam resultados

diferentes, utilizam recursos diferentes, possuem limitagdes diferentes e apresentam logica

de decisdo diferente. Cada uma das etapas ¢ descrita no QUADRO 7 - Explicacdo das etapas

do Modelo.
QUADRO 7 - Explicaciao das etapas do Modelo
ETAPAS O QUE O QUE UTILIZA LIMITACAO LOGICA
BUSCA DA
DECISAO
Improviso Aprendizado e Criatividade, Limitacao de recursos, Effectuation
diminuicdo das | experiéncia prévia, pouco alinhamento.
incertezas perda toleravel.
Planejamento | Recursos e Ferramentas Auséncia de ambiente. Causation
Alinhamento gerenciais, pesquisa,
informagoes vindas
das outras fases.
Execucao Expansao Conhecimento Aversao a Causation
acumulado, experimentacao e
planejamento e dificuldade de assimilar
capacidade novas informagoes.
operacional. Rigidez.

O empreendedor ndo sabe exatamente quais sao as possibilidades e com isso ndo consegue

saber onde quer chegar. Apesar de saber que quer montar um negocio, ndo sabe exatamente
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qual negdcio e, apesar de saber que quer gerir uma empresa internacional, ndo sabe em quais
paises entrar ou como realizar este processo. A etapa de improviso, na qual ele utiliza mais
fortemente a logica do Effectuation, acaba por gerar conhecimento necessario para que a
empresa possa alcangar algum resultado factivel. Tal resultado pode ser o desenvolvimento
de uma parceria, o lancamento de um produto novo, a conquista de um cliente ou mesmo a
aquisicao de conhecimento. Este resultado ter por efeito pratico a diminui¢do das incertezas
percebidas e maior comprometimento de recursos para o desenvolvimento das operagdes. Ao

superar esta etapa, a empresa inicia a proxima, o planejamento.

Ao saber onde quer chegar e avaliar que tem recursos - ou, pelo menos, que consegue recursos
- para atingir seus objetivos, o empreendedor planeja profundamente, muitas vezes apoiado
por consultores, e realiza a execucdo do plano. Neste momento surge o Plano de Negocios,
Plano de Internacionalizagao, Plano de Marketing ou qualquer documento que a empresa seja
capaz de gerar ou que julgue necessario, acreditando que sdo capazes de prever melhor o
futuro, utilizando a 16gica de Causation. Podem ser levantadas mais informagdes de forma
mais estruturada por meio de pesquisa de mercado, andlise da concorréncia ou estudos de

fornecedores.

Empreendedores sem experiéncia tendem a ignorar a etapa de Improviso e empreendedores
sem qualificacdo tendem a ndo ser capazes (ou a estar convencidos da necessidade) de

desenvolver um plano.

Com o plano em maos, os empreendedores sao capazes de levantar recursos financeiros,
pessoais, tecnoldgicos, operacionais - € executar o plano - em um processo maior de
Causation. Contudo, o plano sempre sera limitado!. Portanto, ele vai embasar uma
execucao limitada, que se esgota, pois ndo permite a exploracao do que ndo esta no plano e
ndo permite vislumbrar novas possibilidades. Além disso, o surgimento de imprevistos e
adversidades - impreterivelmente - impede que o plano continue sendo seguido, fazendo o
processo ser reiniciado. O Quadro 8

! Como disse o boxeador Mike Tyson: “todo mundo tem um plano até levar o primeiro soco na boca”.



QUADRO 8 ilustra como os casos estudados se relacionam com o modelo proposto.
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ETAPAS FARMLY BIOSOLVIT OIL FINDER iPPi

Improviso Sentar-se em Visitar centros de Aproveitar a mudanga Criacao de uma
um café e pesquisa estudando | de cenério com a plataforma para
buscar possibilidades do mudanca da gestdo de dados,
conexdes para | que fazer com o inteligéncia das que vira outra
ampliar arede | palmito empresas europeias e plataforma para

americanas e mudar as | avaliagdo de
operagoes para Portugal | imoveis

Planejamento | Realizar Descobrir o que Consultoria UCLA Consultoria da
estudo dos fazer e montar um Michael Smurfit e
principais centro de produgdo Pitch Deck
clientes,
redigir plano
de negocios,
analise das
projecdes
financeiras

Execucao Visitar os Levantar capital, Contratagdo de Desenvolvimento
potenciais investir no centro de | representantes nos do produto
clientes e produgdo e iniciar EUA
fechar contrato | produgao

6.2. LIMITACOES DO ESTUDO

Algumas limitagdes sao inerentes ao método escolhido e ao estudo em si. Listamos aqui as

seguintes limitagoes:

e Falta de confiabilidade das fontes de dados;

e Viés do pesquisador;

e Impossibilidade de generalizagdo das informagdes.

Os dados primarios foram obtidos de entrevista com os empreendedores. Os empreendedores
podem enviesar voluntéria ou involuntariamente as informacdes, podem nao se lembrar bem
de fatos ou do processo cognitivo utilizado e podem ocultar informagdes por diversos
motivos. Esta é uma limitagdo inerente ao método. Para diminuir os seus efeitos, foram
buscadas informagdes secundarias para efetuar triangulacdao de dados, como os websites das

empresas, documentos internos e perfis em redes sociais.

O pesquisador também possui um viés através de sua visdo particular. Buscamos confirmar
o que acreditamos com mais énfase do que descontruir as nossas verdades (Kahneman, 2011).

Tentou-se reduzir este viés com discussdo do caso entre o mestrando e o orientador.
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Mesmo com o uso do método indutivo que objetiva chegar a conclusdes para o todo a partir
de observagao das partes, ndo ¢ possivel generalizar as conclusdes aqui obtidas. Para isso,

seria necessario realizar mais pesquisas, essencialmente de carater quantitativo.

6.3. SUGESTOES DE PESQUISAS FUTURAS

Alguns questionamentos realizados ao longo do estudo podem se transformar em pesquisa

futura. As sugestdes de pesquisa futura foram divididas em quatro eixos:

e Analise dos critérios e relagdo com a logica da tomada de decisao;
e Modo de internacionalizagao;
o Network;

e Desenvolvimento do modelo proposto;
Analise dos critérios e rela¢do com a logica da tomada de decisdo

Este trabalhou contribuiu com a literatura ao sintetizar em um quadro como cada fator
contribui para que a logica de tomada de decisdo siga uma ldgica ou a outra. Foram seis
critérios listados: ambiente, recursos financeiros, modo de internacionalizacao, experiéncia
do empreendedor, qualificagdo e Networks. Sabendo que o empreendedor utiliza ambas as
logicas, € necessario investigar como cada fator se relaciona com a tomada de decisdo. Cada
critério isoladamente possui um amplo campo a ser estudado. O ambiente pode influenciar
determinado tipo de decisdo, mas nao outro, este critério poderia ter sido quebrado em outros
relativos a seguranca juridica, fisica e patrimonial, instituicdes econdmicas e politicas,
estabilidade dos juros, da inflacdo e da moeda, relacdes diplomaticas consolidadas e estaveis,
paz; recursos financeiros podem ter relagdo com lucratividade da empresa, riqueza do
empreendedor ou mesmo capacidade de levantar capital; o modo de internacionalizagdo ¢
assunto a ser explorado mais profundamente, por isso ganhou um eixo proprio; experiéncia
do empreendedor indica que empreendedores de sucesso preferem a logica do Effectuation,
mas eles também sdo melhores em planejar, deste modo ¢ necessario identificar qual tipo de
experiéncia ¢ mais valida para a internacionalizagdo assim como qudo 0s vieses vao
influencid-lo. Nao necessariamente um empreendedor de sucesso toma sempre as decisoes
corretas, ele pode ser simplesmente mais propenso ao risco, por exemplo, e por isso obteve
sucesso mas ndo, necessariamente, o obteria em outras condi¢des. Finalmente network

também ganha um novo eixo.
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Recomenda-se também a realizagcdo de pesquisa quantitativa para avaliar a diferenga na
velocidade da internacionalizagdo controlando cada critério apresentado. E, finalmente, olhar

para cada l6gica e estudar sua relagdo com o desempenho da empresa.
Modo de internacionalizacio

Empresas se tornam internacionais por varios motivos e de formas diferentes. A logica que
o empreendedor utiliza para tomar decisdes ¢ fator determinante desta internacionaliza¢ao?
Esta ¢ uma pergunta a ser respondida. Outras questdes que surgiram neste trabalho: a
importancia do diferencial tecnologico para conseguir a rapida expansao global, o tamanho
do mercado interno que pode, se grande o suficiente, retardar a expansao para outros paises.
Outro ponto interessante de investigag¢do ¢ o sucesso de uma empresa que buscou a conexao
entre dois paises e conseguiu se tornar muito rapidamente uma empresa internacional, mesmo
nao possuindo significativo diferencial tecnoldgico. Quao sustentavel ¢ esta pratica? Quao
lucrativo e seguro ¢ uma empresa que pode ter sua tecnologia facilmente copiada? H4, para

este tipo de negocio, outra forma de conseguir vantagem competitiva sustentavel?
Network

Nos casos estudados — como previsto na literatura — networks possuem grande importancia.
E possivel criar estas redes de relacionamento de forma deliberada? Redes naturais sio mais
ou menos vantajosas que redes criadas para fins especificos? Se o modelo conceitual proposto
for replicavel, como networks se encaixam nele? Também existiriam de forma ciclica? Pode-
se ir além e investigar se € possivel fazer um plano com metas e metrificar a aquisicao de

contatos profissionais.
Desenvolvimento do modelo proposto

Aqui foi proposto um modelo conceitual simplificado baseado nos casos, contudo este

modelo precisa de validagdo. Tanto em ntimero de observagdes quanto em quantificacao.

Read e Sarasvathy (2005) afirmam que a légica causal deve ser mais Util em estagios
posteriores no desenvolvimento da empresa e Sarasvathy e Dew (2005) indicaram que
Effectuation nos prevalece mais no inicio do empreendimento. Por mais que, com o
desenvolvimento da empresa, as incertezas diminuam e a necessidade de colaboragao
aumente, foi observado que a logica do Causation atinge suas limitagdes € o0 processo

prossegue de forma ciclica. Contudo, mais estudo ¢ necessario, tanto para validar o modelo
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ciclico quanto para verificar se ele ¢ exaurido com o amadurecimento da empresa. A duvida

aqui é: o improvido diminui/desaparece quando a empresa atinge a maturidade?

Além disso, vale estudar a possibilidade de ampliagdo do modelo para empreendedorismo,
nao apenas empreendedorismo internacional de PMEs de base tecnolédgica. E a analise das
logicas de decisao pode ser expandida até para a gestdo de empresas apoés 0 momento inicial

de sua criagao.
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APENDICE — ROTEIRO PARA ENTREVISTAS SEMIESTRUTURADAS

a.

INTRODUCAO

Ol4, meu nome ¢ Micael jardim, sou mestrando do Instituto COPPEAD/UFRIJ e estou

desenvolvendo uma pesquisa para a minha dissertacao.

Nossa entrevista ¢ uma conversa informal, onde ndo hé respostas certas ou erradas. Meu

interesse € conhecer a sua trajetoria e dos seus socios, assim como a trajetéria da empresa e

principalmente, do processo de internacionalizagdo dela.

Antes de comegarmos, lembro que os dados desta pesquisa serdo utilizados apenas para fins

de pesquisa e, possivelmente, educativos. E gostaria de gravar nossa conversa para nao

precisar fazer interrupgdes.

b.

&

HISTORIA DA EMPRESA DO INiCIO A INTERNACIONALIZACAO

Como a empresa surgiu?

Quem sao os socios fundadores?

Como foi o desenvolvimento do inicio até o inicio do processo de
internacionaliza¢ao?

CONTEXTO DA EMPRESA NO MOMENTO DA INTERNACIONALIZACAO

Qual ¢ a formagao das pessoas chave?

Eles possuem experiéncia internacional (de trabalho ou estudo)?

Por que se internacionalizar?

A empresa tinha recurso suficiente para internacionalizar?

Qual o papel da rede de contatos e relacionamentos profissionais — ou, se preferir,
seu networking? Ela contribui ou direciona a empresa em decisdes de crescimento
ou internacionalizagao?

PROCESSO DE INTERNACIONALIZACAO

Como foi a internacionaliza¢ao?

Quais paises?

Quais produtos e recursos foram colocados em cada pais?

Qual o percentual da receita internacional? Ou qual a relevancia de atividades
internacionais na cadeia de valor da empresa?

PROCESSO DE TOMADA DE DECISAO

Vocés tinham uma visdo clara do que queriam alcancgar?

Como a empresa escolheu para qual mercado expandir?

Escreveram plano de negocios, plano de marketing, anélise da concorréncia, anélise
financeira?

Como decidiram quanto orcamento alocar no projeto? Vocés podiam perder este
valor ou foram mais baseados em indicadores financeiros classicos (VPL, TIR,
Playback)

Vocés tentaram diferentes abordagens até compreender como atuar em outro pais?
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Vocés foram rigidos aos planos ou flexiveis durante o processo? Ha algum caso em
que a rigidez ou flexibilidade foi testada?

Fizeram acordos prévios ou testaram alguns parceiros?

Surgiu algo inesperado? Como lidaram?

O que poderia ter dado errado e nao deu?

Quanto vocé acha que a sorte contribuiu com vocés? Tem algum caso de sorte que
vocé consegue me contar?



