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RESUMO

ROSA, Fabio Medeiros da. O fenbmeno das empresas Scale-Up e seus movimentos além-
fronteiras nacionais: uma abordagem exploratdria. 2020. 346f. Tese (Doutorado em
Administragdo) - Instituto COPPEAD de Administracdo, Universidade Federal do Rio de
Janeiro, Rio de Janeiro. 2020.

O presente estudo analisa 0 processo de internacionalizacdo de Empresas de Crescimento
Acelerado, denominadas Scale-Ups. A investigacdo parte das principais perspectivas tedricas
no campo comportamental de Negdcios Internacionais (NI): o modelo de Uppsala,
contemplando a abordagem de Effectuation; a teoria de Redes de Relacionamento (Networks)
e a perspectiva do Empreendedorismo Internacional (El), incluindo a teoria das Born Globals
(BG). As 24 proposicOes tedricas que emanam desses eixos sdo comparadas aos dados
empiricos sobre o processo de internacionalizacdo de 8 Scale-Ups fluminenses, coletados
através de um estudo qualitativo multicasos. A andlise foi realizada usando o software NVivo
11, com base na classificacdo das informacdes, cruzamento de dados e analise do discurso.
Avaliou-se empiricamente elementos das teorias comportamentais de NI que influenciaram o
processo de internacionalizacdo dessas empresas, buscando uma relacdo tedrica entre 0s
campos de Crescimento Acelerado e NI. Os resultados mostram que a perspectiva tedrica com
mais aderéncia ao processo de internacionaliza¢do das Scale-Ups € a teoria de Uppsala, com
maior representatividade e maior intensidade, tendo 5 dos 8 casos mais aderentes ao modelo.
As teorias de Networks e El aparecem em menor frequéncia, sendo a teoria das Networks mais
representativa, com dois casos mais aderentes, e a teoria de EI com aderéncia maior em um dos
casos. Entretanto, a abordagem das Born Globals, dentro do campo de EI, se mostrou
representativa, compreendendo 3 empresas com internacionalizacdo precoce nos C€asos
estudados. Dentre os achados da pesquisa ndo foram encontradas evidéncias de incentivos
diretos por parte do governo brasileiro que facilitassem o processo de internacionaliza¢do das
Scale-Ups. Nesse sentido, os resultados podem nortear a estratégia de outras empresas e
politicas publicas de incentivo & internacionalizacdo dessas organizacGes, gerando renda e
empregos no Brasil.

Palavras-Chave: Scale-Up. Crescimento acelerado. Internacionalizagéo. Estudo Multicasos.

Nvivo.
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ABSTRACT

ROSA, Féabio Medeiros da. The phenomenon of Scale-Up companies and their movements
across national borders: an exploratory approach. 2020. 346f. Tese (Doutorado em
Administracdo) - Instituto COPPEAD de Administracdo, Universidade Federal do Rio de

Janeiro, Rio de Janeiro. 2020.

The present study analyzes the internationalization process of fast-growth companies, called
Scale-Ups. The investigation comes from the main theoretical perspectives in the behavioral
field of International  Business (IB): the Uppsala  model, including
the Effectuation approach; the theory of Relationship Networks (Networks) and the perspective
of International Entrepreneurship (IE), including the Born Global Theory (BG). The 24
theoretical propositions that came from these fields are compared to the empirical data on the
internationalization process of 8 Scale-Ups from Rio de Janeiro, collected through a qualitative
multi-case study. The analysis was performed using the NVivo 11 software, based on
information classification, crossed-data and discourse analysis. Elements of IE behavioral
theories that influenced the internationalization process were empirically evaluated, seeking a
theoretical relationship between the fields of Accelerated Growth and IB. The results show that
the theoretical perspective with greater influence to the internationalization process of the
Scale-Ups is the Uppsala theory, highly present and intense, in 5 of the 8 cases. Theories of
Networks is not as frequent, being present in two cases. The theory of IE is only relevant in one
of the cases. However, the Born Globals approach, within the IE field, proved to be important,
comprising 3 companies with early internationalization in the cases studied. Among the
research findings, there was no evidence of direct incentives on the part of Brazilian
government to ease the internationalization process of Scale-Ups. Meaning the results can
become strategies for other companies and guide public policies to encourage the
internationalization of these organizations, generating income, jobs and dividends to both Brazil
and the countries of destination. In addition, they can collaborate with the internationalization
strategies of Scale-Ups generating income and job opportunities in Brazil.

KEYWORDS: Scale-Up. Accelerated growth. Internationalization. Multicase study. Nvivo.
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1 INTRODUCAO

O empreendedorismo tem sido muito estimulado e fomentado em diferentes paises
(HERRINGTON; PENNY KEW, 2016). A atividade empreendedora é tida por diversos autores
como a grande forga motriz da economia (AUDRETSCH, 2007; BJWRNSKOV; FOSS, 2013;
CASSON, 2005; URBANO; APARICIO, 2016; WONG; HO; AUTIO, 2005). Entretanto,
existe uma modalidade de empreendimento que traz impactos relevantes para a economia e que
se destaca das demais empresas: as Scale-Ups (DAUNFELDT; ELERT; JOHANSSON, 2014;
ISENBERG, 2012; MASON; BROWN, 2013). Essas empresas sao conceituadas como um tipo
de Empresa de Alto Crescimento (EAC), também conhecidas como Empresas de Crescimento
acelerado, mas com caracteristicas particulares: dispor de mais de dez funcionarios efetivos
contratados; apresentar um crescimento de faturamento superior a 20% ao ano por, pelo menos,
trés anos consecutivos e dominar um modelo de negdcio com possibilidade de escalabilidade
(ISENBERG; ONYEMAH, 2016; MONTEIRO, 2017; OECD, 2010).

Além do empreendedorismo, emergem cada vez mais aspectos que as relacionam a uma
esfera de competicdo internacional (AMAL; MIRANDA; FILHO, 2008a; AMZAN, 2009;
HAGEN; ZUCCHELLA, 2014; KNIGHT; CAVUSGIL, 2004; RENNIE, 1993). O fendbmeno
da globalizacdo trouxe um olhar para além das fronteiras nacionais para diversos mercados e
diferentes tipos de empresas. Nesse sentido, 0 mindset internacional se difundiu ndo apenas nas
empresas convencionais, mas também nas Scale-Ups. Ser internacional é uma realidade cada
vez mais comum para empresas do mundo todo, inclusive no Brasil. Dessa forma, o campo de
Negdcios Internacionais ganha cada vez mais relevancia e importancia na érea de administragdo
de empresas (RIBEIRO, 2016).

Cavusgil e Knight (2015) afirmam que qualquer empresa, de qualquer porte, pode
desenvolver atividades internacionais. Portanto, incluem-se as Scale-Ups também nessa
premissa, uma vez que sdo representadas por empresas de diferentes segmentos e areas de
atuacdo distintas, sendo na sua maioria classificadas como micro, pequenas e medias empresas
(MPMEs) em relacdo ao porte (ISENBERG, 2016; ISENBERG; ONYEMAH, 2016;
MONTEIRO, 2017; SEBRAE; ENDEAVOR; NEOWAY, 2017).

Apesar de haver publicacbes em ambos os campos - Crescimento acelerado e
Internacionalizacdo - as producbes que abordem as duas tematicas simultaneamente sdo
escassas (ROSA; MELLO; FERREIRA, 2018). A sinergia da temética de internacionalizacdo
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com as Scale-Ups se déa justamente pela necessidade de crescimento acelerado e pela busca de
mercados, sejam eles nacionais ou internacionais (ISENBERG; ONYEMAH, 2016;
MONTEIRO, 2019, 2017; ROSA; MELLO; FERREIRA, 2018).

Do ponto de vista da internacionalizacdo como estratégia de alavancagem de
desenvolvimento empresarial, a expansdo para mercados internacionais como pilar de
crescimento acelerado encontra uma interse¢do com o campo de Negdcios Internacionais
(CARNEIRO; DIB, 2007; FATIMA et al., 2017; FIGUEIRA; MELLO, 2015) e as teorias de
Crescimento da Firma (FLECK, 2003b; PENROSE, 2009), especialmente as proposicoes
tedricas que versam sobre o fendmeno do Crescimento Acelerado (ISENBERG, 2016;
LITTUNEN; NHTTYKANGAS, 2010).

Utiliza-se como objeto principal de analise a empresa e, entendendo-se que o papel do
empreendedor nas MPMEs é central para 0 andamento e 0s rumos dos negécios, do ponto de
vista teodrico-empirico, tem-se como objeto secundario o empreendedor e sua trajetoria
internacional, relacionando os achados de campo qualitativos as teorias de Crescimento
Acelerado (ISENBERG, 2016; LITTUNEN; NIITTYKANGAS, 2010; MONTEIRO, 2017), as
teorias de Empreendedorismo Internacional (ODORICI; PRESUTTI, 2013; OVIATT,;
MCDOUGALL, 1994; OVIATT; SHANE; MCDOUGALL, 1994; RIBEIRO; PIMENTEL,
2009); as teorias de Networks - Redes de Relacionamento (CHENG; FAROOQ; JOHANSEN,
2015; DENK; KAUFMANN; ROESCH, 2012; GAUR; KUMAR; SARATHY, 2011;
JOHANSON; MATTSSON, 2015b; LECHNER; DOWLING, 2003; MIRANDA, 2015;
VAHLNE; JOHANSON, 2020; WELCH; WELCH, 1996) e a outras teorias comportamentais
de internacionalizacdo — teoria de Uppsala, abordagem de Born Globals e a logica de
Effectuation (BILKEY; TESAR, 1977; JOHANSON; VAHLNE, 1977; JOHANSON;
WIEDERSHEIM, 1975; KNIGHT; CAVUSGIL, 2004; MADSEN; SERVAIS, 1997,
MCNAUGHTON, 2003; SARASVATHY et al., 2014; SARASVATHY, 2001a; VAHLNE;
JOHANSON, 2013a).
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PROBLEMA DA PESQUISA

As questbes centrais buscam uma verificacdo do poder explanatério das teorias
comportamentais de Negdcios Internacionais (FIGUEIRA; MELLO, 2015) nos processos de
internacionalizacéo das Scale-Ups, verificando possiveis relagdes entre crescimento acelerado
e internacionalizagdo empresarial (ROSA; MELLO; FERREIRA, 2018)

Para tal, estrutura-se a pesquisa e 0s procedimentos metodoldgicos para responder a

seguinte pergunta de pesquisa:

a) Quais os fatores ligados as teorias comportamentais de internacionalizacdo melhor

explicam as decisdes de internacionalizacdo das empresas Scale-Up fluminenses?

Adicionalmente, foram formuladas quatro perguntas secundarias:

a) Que contribuicBes tedricas o campo de Negocios Internacionais e o constructo Scale-
Up podem acrescentar entre si?

b) Quais séo os fatores que impulsionam o crescimento das Scale-Ups fluminenses e qual
a sua relacdo com o processo de internacionalizagcdo dessas empresas?

C) Quais sdo as estratégias mercadoldgicas adotadas pelas Scale-Ups no que tange a
internacionalizacao dos seus negdcios e como as mesmas estdo estruturadas?

d) Qual a influéncia da experiéncia internacional do empreendedor no processo de

internacionalizagdo das Scale-Ups fluminenses?

1.2  OBJETIVO DA PESQUISA

Para atender os objetivos deste estudo, utilizam-se como espago empirico,
especificamente, as empresas fluminenses participantes do programa ScaleUp Rio. Dada as
lacunas de pesquisas no campo da Internacionalizacdo, sob a ética das Scale-Ups e do
Crescimento Acelerado de Empresas, é justificada uma investigacdo exploratoria
metodologicamente estruturada para este estudo.

Como objeto de estudo, as Scale-Ups ocupam a intersecao entre 0s campos teoricos de

Negdcios Internacionais e do Crescimento Empresarial, conforme demonstrado na figura 2.
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Figura 1 - Conceitos centrais e objetivos de estudo

Internacionalizacdo OBJETIVO DA
de empresas PESQUISA

Crescimento
Empresarial

1.3 LACUNAS TEORICAS

Segundo (ROSA; MELLO; FERREIRA, 2018), os resultados apontam uma pequena
quantidade de trabalhos publicados, conforme demonstrado na Figura 1, identificando um

relevante hiato de pesquisa que combinem as EACs as teorias de internacionalizagéo.

Figura 2 - Mapeamento das publicacdes de Scale-Ups e EAC
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A literatura de Negdcios Internacionais (NI) como arcabouco tedrico dos artigos, dentro
da temética das Scale-Ups, se mostra escassa e pouco explorada. Entretanto, o fato isolado da
existéncia de uma eventual dificuldade para a observacao de certos fenémenos néo significa,
necessariamente, a ndo existéncia desses (GODFREY:; HILL, 1995). Pelo contrério, a escassez
de publicacbes e os gaps tedricos relacionando esses dois fenbmenos e campos de
conhecimento abrem novas possibilidades para contribuicdes tedricas relevantes para essas
tematicas, tanto na area de NI quanto de EACs.

Os motivos para a escassez de publicacdes que correlacionem a internacionalizacéo e o
crescimento acelerado de empresas sdo de naturezas diferentes: marcos teéricos distintos;
dificuldade de mensuracédo da correlacdo dos fatores; autenticidade da temética; estado inicial
do fendmeno; entre outros fatores. Além disso, o0 campo de Negdcios Internacionais estuda -
entre outras tematicas - as Born Globals. Essa tematica é relativamente recente como area de
estudo, sendo ainda um campo em formacdo dentro de Negdcios Internacionais. Portanto, o
tema é objeto de estudo para muitos pesquisadores, catalisando producfes académicas que
buscam contribuir com as teorias de internacionalizacdo precoce no ciclo de vida das empresas
(AMAL; MIRANDA; FILHO, 2008a; AMZAN, 2009; HAGEN; ZUCCHELLA, 2014;
KNIGHT; CAVUSGIL, 2004; RENNIE, 1993).

Conceitualmente, identifica-se nas Born Globals uma possivel proximidade com as
Scale-Ups no que tange a internacionalizacdo como estratégia para ganho rapido de mercado.
Esse achado teorico-interpretativo possibilita o surgimento de uma lente tedrica que une a
rapida internacionalizacdo com o rapido crescimento. ldentifica-se, nessa revisdo prévia, a
aderéncia entre os fendmenos e as lacunas de pesquisa, possibilitando a unido das teorias ligadas
ao universo das Scale-Ups e das Born Globals.

Como trajetéria metodoldgica, esta revisdo sistematica procurou encontrar lacunas de
pesquisa utilizando métodos sistematicos e explicitos para identificar, selecionar e avaliar
criticamente pesquisas relevantes, afins aos temas estudados, através da coleta e analise de
dados de estudos correlatos de diferentes campos de conhecimento incluidos nesta reviséo.
Dessa forma, busca-se identificar as lacunas existentes na investigagdo, proporcionando a
motivacdo e os fundamentos tedricos para este estudo, proporcionando um contexto mais
pavimentado para esta pesquisa (GOUGH; OLIVER; THOMAS, 2012; KITCHENHAM, 2004;
UMSCHEID, 2013).
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1.3.1 Consideraces sobre o tema
1.3.1.1 Relevancia do Tema

As contribuicdes tedricas para as relacdes entre as areas de NI e EAC séo pioneiras e
inéditas na literatura de Administracdo de Empresas. Esse fato, por si so, ja justifica e atende
aos requisitos e propositos desta investigagao.

Além disso, como subproduto desse trabalho, é feita uma organizacao e estruturagéo das
informacdes até entdo desconexas da literatura de EAC e NI relacionadas as Scale-Ups. Ha,
ainda, contribuicdes tedricas a respeito do constructo Scale-Up, além de um aprofundamento
empirico-teérico sobre o comportamento empreendedor das liderancas a frente desses
empreendimentos. Por fim, é feito um mapeamento estruturado das estratégias de
internacionalizacdo das MPMEs fluminenses de alto crescimento, permitindo subsidios tedricos
para aplicacdes gerencias, governamentais e académicas.

Portanto, esses ativos empirico-tedricos possibilitam uma melhor pavimentagdo tedrica
para pesquisas de natureza tanto quantitativa quanto qualitativa dentro do campo de Negdcios
Internacionais, Empreendedorismo e das Ciéncias da Administracdo de Empresas como um

todo, além de possibilitar aplicacdes praticas tanto na esfera privada quanto na publica.

1.3.1.2 Relevancia da Pesquisa

O impacto das Scale-Ups na economia e na geracdo de empregos é extremamente
significativa, levando inclusive a criacdo de politicas publicas para fomentar e apoiar esse tipo
de empresa (ISENBERG; ONYEMAH, 2016; MONTEIRO, 2017; OECD, 2010). De fato, a
relevancia deste estudo reside em ocupar uma lacuna na literatura, uma vez que nos
levantamentos prévios percebe-se um gap tedrico na abordagem das Scale-Ups do ponto de
vista da internacionalizagdo de empresas (ROSA; MELLO; FERREIRA, 2018).

Portanto, esta pesquisa acrescenta uma nova perspectiva de conhecimento a literatura
de Negocios Internacionais e a literatura de Crescimento Acelerado, colaborando com o
aprofundamento do conhecimento sobre a internacionalizacdo das Scale-Ups. Com isso, traz
relevantes colaboragfes teoricas e gerenciais ao campo da Administracdo de Empresas,
capazes, inclusive, de colaborar com a construcdo de politicas publicas de fomento a

internacionalizacdo das Empresas de Crescimento Acelerado. Além disso, as contribuigdes
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trazem aplicacOes empresariais catalisadoras em potencial para melhora da performance e do
éxito das Scale-Ups no exterior

Como legado académico, esta pesquisa inaugura uma nova abordagem empirico-tedrica,
oriunda da intersecdo destas duas areas de conhecimento, Internacionalizacdo e Crescimento
Acelerado, abrindo possibilidades para futuros estudos que tratem desse novo recorte tedrico,

ampliando assim o conhecimento sobre as Scale-Ups na perspectiva da internacionalizag&o.
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2 BASES TEORICAS

O empreendedorismo ganha forgca no cenario de Negocios Internacionais, onde se
tornam cada vez mais comuns as operagdes no exterior, com o mercado cada vez mais
globalizado e aberto. Em vista disso, utiliza-se tanto a literatura de Negdcios Internacionais
quanto a de Crescimento Acelerado, incluindo as Scale-Ups, no contexto da Administragédo de
Empresas para embasamento tedrico desta pesquisa.

Portanto, este capitulo tem por objetivo fazer uma discusséo tedrica pautada na literatura
dos campos de Negdcios Internacionais e Crescimento acelerado, servindo assim de alicerce
tedrico-conceitual base neste trabalho. Esta revisdo da literatura estd estruturada da seguinte

forma:

a) Empresas Scale-Up como unidade de analise: Uma viséo historica do fenémeno e O
programa ScaleUp Rio.
b) Teorias de internacionalizagdo: Uppsala, Effectuation, Networks. Empreendedorismo

Internacional e a abordagem de Born Globals.

Sob o ponto de vista das teorias de Negdcios Internacionais, a analise se fundamenta
sob duas perspectivas classicas: a comportamental e a econémica (AMATUCCI; AVRICHIR,
2008; ANDERSEN; BUVIK, 2002; CARNEIRO; DIB, 2007). O levantamento na area de NI
passa majoritariamente pelas teorias comportamentais de internacionalizacdo (BILKEY;
TESAR, 1977; CHENG; FAROOQ; JOHANSEN, 2015; COVIELLO; MUNRO, 1995a;
GABRIELSSON; GABRIELSSON; DIMITRATOS, 2014; JOHANSON; MATTSSON,
2015b; JOHANSON; VAHLNE, 1977; JOHANSON; WIEDERSHEIM, 1975; KNIGHT;
CAVUSGIL, 2004; MADSEN; SERVAIS, 1997; MCNAUGHTON, 2003; OVIATT;
MCDOUGALL, 1994; OVIATT; SHANE; MCDOUGALL, 1994; RENNIE, 1993; VAHLNE;
JOHANSON, 2013a; WELCH; WELCH, 1996).

A justificativa se deu por uma adequagdo mais ergondmica aos objetivos e a abordagem
investigativa escolhida para analise do fendmeno Scale-Up, bem como apresentar melhor
aderéncia a natureza do objeto a ser estudado: o comportamento do empreendedor por tras das
Scale-Ups do ponto de vista estratégico quanto ao processo de internacionaliza¢do da empresa.
Dessa forma, as teorias comportamentais de NI se mostraram mais adequadas como base

tedrica, pois, esse eixo tedrico busca uma avaliacdo orientada as decisdes sobre onde e como
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expandir as atividades internacionais, envolvendo andlise de risco em ambientes de incerteza,
redes de contato como diferenciais competitivos, atitudes e comportamentos empreendedores
inerentes aos processos de internacionalizacdo, entre outros aspectos comportamentais
(CARNEIRO; DIB, 2007).

Outro eixo tedrico tangenciado pelo fenémeno das Scale-Ups na area de NI refere-se as
teorias econdmicas de internacionalizagdo (DUNNING, 1974, 1977, 1980, 1988, 2000, 2001;
WILLIAMSON, 1977). Sua abordagem se aproxima do objeto de estudo pela propria definicdo
assumida para o constructo Scale-Up neste estudo: indicadores financeiros por um periodo para
classificacdo e enquadramento de uma empresa como uma EAC.

Entretanto, apesar de uma vasta literatura econdmica de internacionalizagio
(BUCKLEY; CASSON, 1998; DUNNING, 1974, 1977, 1980, 1988, 2000, 2001; HYMER,
1976; RUGMAN, 1980, 1985; RUGMAN; VERBEKE, 2004; TEECE, 1986, 2008; VERNON,
1992; WILLIAMSON, 1977) e relevancia tedrico-conceitual dessa corrente para investigar o
fendmeno de crescimento acelerado, optou-se por uma abordagem comportamental na area de
NI, tendo a empresa como perspectiva de analise e investigacdo principal e o empreendedor
como aspecto secundario. Dessa forma, buscou-se fazer um levantamento dos fatores
comportamentais presentes nas teorias de NI que tém influéncia sobre o processo de
internacionalizacéo das Scale-Ups. Com isso, intenta-se identificar uma possivel relagdo entre
internacionalizacéo e crescimento acelerado, buscando gaps e conexdes empirico-tedricas entre

esses dois campos de conhecimento.

2.1  EMPRESAS SCALE-UP COMO UNIDADE DE ANALISE

Apesar de o empreendedorismo ser 0 motor econdmico no sistema capitalista, ha
diferencas de impactos econdmicos gerados por tipos distintos de empreendimentos. Ha,
portanto, uma modalidade de empresa que traz impactos significativos para a economia do
ponto de vista econdémico e na geracdo de empregos, as empresas Scale-Up (DAUNFELDT;
ELERT; JOHANSSON, 2014; ISENBERG, 2012; MASON; BROWN, 2013).

Além de um constructo em elaboracdo pelos académicos, o termo Scale-Up é também
a nomenclatura para um movimento empreendedor fomentado pelo ScaleUp Institute, pela

Babson College, pela Endeavor, entre outras institui¢des, para difundir a cultura do crescimento
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acelerado envolvendo os diversos atores na cadeia empreendedora, com o objetivo de articular
a integracdo de todo o ecossistema (ISENBERG; ONYEMAH, 2016).

Nessa perspectiva, 0 empreendedorismo, portanto, € central no ecossistema
empreendedor, sendo orbitado por aspectos macroecondmicos e sociais integrados, conforme

ilustrado na figura 3.

Figura 3 - Ecossistema empreendedor — visdo macro
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Fonte: adaptado de Isenberg e Onyemah (2016, p.75)

Apesar de um impacto relevante na economia local, o percentual de empresas Scale-
Up no mundo gira em torno de 1% sobre o total de organizacdes empresariais registradas
(ISENBERG, 2012). Como a economia é competitiva, globalizada e em constante mudanca,
manter-se como uma Scale-Up é um desafio consideravel para os empreendedores
(MONTEIRO, 2017).

Todavia, tal fendmeno nédo costuma ocorrer de forma linear, apresentando dificuldades
para a identificacdo de padrdes na trajetoria do crescimento acelerado das organizacfes em
diferentes estagios de seus desenvolvimentos e de seus ciclos de crescimento, prejudicando a
validacdo do modelo e a sua aplicacéo efetiva e sistémica. (ROSA, 2017).

O ponto de partida para a analise da relacdo entre as EACs e 0 ambiente econdmico

esta ligado a distribuicdo da taxa de crescimento. Para Monteiro (2017), no ambiente econdmico
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a distribuicéo tipica das empresas, de acordo com suas taxas de crescimento anuais, se enquadra
no cenario denominado cauda pesada, onde as empresas se distribuem em uma curva de forma
senoidal, seguindo uma distribui¢do do tipo cauda longa em determinado periodo de tempo
(BOTTAZZI; SECCHI, 2006; COAD, 2010).

Sobre a definicdo do constructo, ndo ha um consenso sobre os critérios utilizados pelos
diferentes autores (COAD et al., 2014a), prevalecendo majoritariamente dois critérios:
comparacdo da empresa com o0 mercado e comparacdo da empresa com o periodo anterior.

O primeiro critério, comparacdo da empresa com o mercado, refere-se ao percentual de
empresas em uma populagdo que alcanga a maior taxa de crescimento em termos de vendas e
namero de funcionarios em um dado periodo. Dentro dessa abordagem, Coad et al. (2014) usou
0 seguinte recorte para classificacdo de empresas como Scale-Ups: 1% a 5% das empresas que
mais crescem em numero de empregados e 1% a 5% das empresas gue mais crescem em termos
de volume de negdcios. Nessa logica hd uma comparacéo da empresa com o Mercado.

J& o segundo critério é adotado pela Organisation for Economic Co-operation and
Development (OECD, 2010) e seguido por outros autores (ISENBERG, 2012, 2016;
ISENBERG; ONYEMAH, 2016; MONTEIRO, 2017) para denominacdo de uma empresa do
tipo Scale-Up. A ldgica se baseia em empresas que crescem a um determinado ritmo, ou acima
dele, por um periodo observavel. O critério adotado é o de empresas que crescem acima de 20%
ao ano por, pelo menos, trés anos consecutivos. Nesse caso, o critério é baseado na comparacgao
da empresa com ela mesma em relacdo ao ano anterior.

Dessa forma, o conceito de Scale-Up tem a empresa como o ponto referencial de anélise,

relacionando-a a contextos diferentes:

a) Econdmicos (macro) - analisando os impactos no setor e na economia;
b) Organizacionais (meso) - com foco na cultura e nas peculiaridades internas da empresa;

C) Individuais (micro) - focadas no empreendedor.

Para este estudo em particular, foi adotado o critério de comparacdo da empresa com
ela mesma em um determinado periodo. A justificativa se da pela escolha metodologica deste
trabalho basear-se na analise das empresas participantes do programa ScaleUp Rio, onde o
critério de selecdo dessas empresas se da pelo crescimento superior a 20% ao ano por, pelo
menos, 3 anos consecutivos (DAUNFELDT; JOHANSSON; HALVARSSON, 2015;
ISENBERG, 2012, 2016; ISENBERG; ONYEMAMH, 2016; MONTEIRO, 2017; OECD, 2008).
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2.1.1 Uma viséo histérica do fendbmeno

As Scale-Ups comecaram a ser objeto de estudos devido a sua contribuicdo
desproporcional para a economia em termos de geracao de emprego (ACS; MUELLER, 2008;
ACS; PARSONS; TRACY, 2008; BIRCH; MEDOFF, 1994: BRUDERL; PREISENDORFER,
2000; HENREKSON; JOHANSSON, 2010; ROGERS et al., 2008) e ao impacto econdmico
que causam (BIOSCA, 2010; BRAVO-BIOSCA, 2011; DAUNFELDT; HALVARSSON,
2014; DAVIDSSON; HENREKSON, 2002; HENREKSON; JOHANSSON; STENKULA,
2010; HSIEH; KLENOW, 2014; LINDIC; BAVDAZ; KOVACIC, 2012; MONTEIRO, 2017).

O termo Scale-Up (ISENBERG, 2012, 2016; ISENBERG; ONYEMAH, 2016;
MONTEIRO, 2017) é tratado na literatura de Administragio como sindnimo de
Gazelas/Gazelles (COAD et al., 2014b; DAUNFELDT; ELERT; JOHANSSON, 2014,
DAVIDSSON; HENREKSON, 2002; DEMIR; WENNBERG; MCKELVIE, 2017,
KRASNIQI; DESAI, 2016; LEE, 2014; MORENO; CASILLAS, 2007; SIPOLA; PUHAKKA,;
MAINELA, 2016) e de EACs/High Grouth firm (ACS; PARSONS; TRACY, 2008; BOS;
STAM, 2014; CENTRE, 2012; DAUNFELDT; ANDERS; NIKLAS, 2015; HENREKSON;
JOHANSSON, 2010)

Dentre os trabalhos publicados abordando as EACs, foram feitas algumas revisoes de
literatura (COAD et al., 2013; DELMAR; DAVIDSSON; GARTNER, 2003; HENREKSON;
JOHANSSON, 2010; MACHADO, 2016) que serviram de base para outros estudos que
trataram a tematica de Crescimento Acelerado sob diferentes abordagens: contextos
geogréficos especificos (DU; TEMOURI, 2015; SARGENT; MATTHEWS, 2015;
SATTERTHWAITE; HAMILTON, 2017); empreendedorismo (BROWN; MAWSON;
MASON, 2017; COLOMBO et al., 2016; WONG; HO; AUTIO, 2005); estratégias e politicas
publicas (BROWN; MAWSON, 2016; DERBYSHIRE, 2013; DIMELIS; GIOTOPOULOS,
2017; FEESER; WILLARD, 1990; GINER; SANTA-MARIA; FUSTER, 2017; MASON;
BROWN, 2013; MOHR et al., 2014); entre outras tematicas.

Entretanto, apesar de ndo ser um tema inédito, esse constructo Scale-Up ainda esta sendo
elaborado e em fase de construcdo. Segundo Brown; Mason e Mawson (2014), ainda ha pouca
literatura que aborde os fatores de crescimento acelerado, abrindo novas possibilidades de

contribuicédo tedrico-metodoldgicas para esse fendmeno.
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2.1.2 O programa ScaleUp Rio

O ScaleUp Rio é um programa do Sebrae em parceria com a Endeavor e a Babson
College/Babson Entrepreneurship Ecosystem Project. Esse programa faz parte de um
movimento global de suporte as empresas Scale-Up (ISENBERG, 2016; ISENBERG;
ONYEMAMH, 2016; MONTEIRO, 2017). No Brasil, esse movimento ja soma 35 mil Scale-Ups,
empresas que crescem de forma acelerada, consistente e apresentam resultados de alto impacto
(IBGE, 2017).

Um levantamento sobre o perfil das empresas do tipo Scale-Up no estado do Rio de
Janeiro (SEBRAE; ENDEAVOR; NEOWAY, 2017) é apresentado de forma resumida e

estruturada no quadro 1.

Quadro 1 - Perfil das Scale-Ups fluminenses

Empresas com até 49
Porte 92% das Scale-Ups séo de Funcionarios funcionarios
pequeno e médio porte representam 56,44%
do total de empresas
A Municipio do Rio de
Tempo de 54,63% das Scale-Ups tém : Janeiro (51,57%)
mais de 11 anos de Geografia x i
mercado trajetéria no mercado Regido Metropolitana
(65,03%)
M.Ed'a g 14,8 anos Média de socios 2,48
idade
Ramo de atividade:
Servicos de
Varejo IndUstria da Construcéo Alojamento / Transporte
(24,67%) (10,69%) Alimentacéo (6,18%)
(9,95%)

Fonte: adaptado de Sebrae, Endeavor e Neoway (2017)

O programa esta na 22 edigdo, tendo seu piloto rodado em 2016 com 23 empresas
participantes. Os resultados das empresas participantes vdo ao encontro das teorias de
desenvolvimento do ecossistema empreendedor (BABSON COLLEGE, 2016; ISENBERG,
2016; SEBRAE; ENDEAVOR; NEOWAY, 2017) no que tange a evolucdo do ecossistema e

no incremento dos resultados individuais das empresas participantes em termos de crescimento.
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Em 2016 as empresas que participaram do ScaleUp Rio tiveram resultados expressivos do ponto
de vista econémico: juntas obtiveram mais de 190.000 novos clientes; o crescimento médio foi
de 140% ao ano; mais de 80% expandiram instalagcdes; somadas investiram mais de 9 milhdes
em infraestrutura; juntas geraram mais de 500 novos empregos em comparagao com 0 ano
anterior, além de outros resultados positivos gerados pelo grupo (SEBRAE-RJ, 2017).

As empresas participantes das duas edi¢Ges do programa ScaleUp Rio sdo apresentadas

no quadro 2.

Quadro 2 - Empresas participantes da edi¢do 2016 e 2017

2016
Arvore de Livros Ecotronic Passei Direto We do Logos
Atende Simples Equipare Storm Security Wpensar
BigData Corp. Fébrica de Bolos Super Commerce Xtech commerce
Billy The Grill Fumajet Three Monkeys Yenzah
Beer
BR Med Hareburguer Vezpa Pizzas Z00ox
Descomplica Pareto Group Wdev
2017
Alb Madruga Estante Mégica Maind PEBMED
Andrea Marques Fry’s MD Logistica SK Imagens
Cervejaria Noi Gaudium Moccato Triad
Dentcare Center iBooking MyLASH Trinks
Eletrofrigor Lev Next Level Zerezes

2.2 TEORIAS DE INTERNACIONALIZACAO

As teorias de internacionalizacdo abordadas na area de Negocios Internacionais se
subdividem em duas grandes linhas de pensamento: econdmica e comportamental
(CARNEIRO; DIB, 2007). Apesar de trazerem uma abordagem diferente, ambas as escolas
tentam explicar as motivagdes que as empresas adotam para expandirem suas atividades no
exterior (HEMAIS; HILAL, 2001).
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Nas teorias comportamentais, encontram-se os estudos nordicos realizados a partir do
final dos anos 70 (JOHANSON; VAHLNE, 1977, 1975; JOHANSON; WIEDERSHEIM, 1975;
WIEDERSHEIM-PAUL; OLSON; WELCH, 1978), os estudos sobre caracteristicas das firmas
(BILKEY, 1978; CAVUSGIL, 1980; WELCH; LUOSTARINEN, 1988); entre outras
abordagens (SILVA; MORAES, 2013).

Na linha econémica, 0s primeiros estudos se baseavam em teorias que procuravam
entender a abertura de subsidiarias no exterior por empresas multinacionais. Nessa abordagem,
destacam-se a teoria da Internalizacdo (OUCHI; WILLIAMSON, 1977; RUGMAN, 1981) e 0
Paradigma Eclético (DUNNING, 1980, 1988, 2001). As teorias econdmicas trouxeram uma
combinacdo de abordagens econdmicas classicas para o contexto da internacionalizacdo:
mercadologia; custos de transacdo; vantagem competitiva; localizacdo estratégica; entre outras.

Dessa forma, apresenta-se no quadro 3 a sintese das principais teorias dentro do campo

de NI e suas respectivas abordagens: econdémica e comportamental.
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Quadro 3 - Sintese das principais teorias de internacionalizacao

Teoria Abordagem Sintese
Poder de Mercado Econbémica Empresas se internacionalizam para aumentar seu poder de
mercado. E feita basicamente através de investimento direto no
exterior.
Ciclo de vida do Econbémica A internacionalizagdo leva em conta a escolha dos locais com
produto foco na redugdo dos custos.
Internalizacéo Econbémica A decisdo de expansdo das atividades internacionais tem relacdo
direta com os custos de transagdo e de operacdo no exterior.
Paradigma Eclético Econbémica As empresas se internacionalizam baseadas em suas vantagens
competitivas: propriedade; localizacdo e internalizacdo das
atividades.

Modelo de Uppsala | Comportamental | Asempresas se internacionalizam de forma gradual. O processo
de internacionalizacéo é influenciado pela distancia institucional
e é impactado pelo grau de incertezas.

Networks Comportamental As redes e conexdes internacionais sdo importantes ativos na
construgdo de redes internacionais.

Empreendedorismo | Comportamental A figura do empreendedor é central na internacionalizagéo das

Internacional empresas.
Born Globals Comportamental | O processo de internacionalizacéo precoce é natural e almejado
desde a concep¢do da empresa.
Effectuation Comportamental O processo decisorio é baseado na acao e reagdo. E uma
consequéncia reativa da imprevisibilidade e do dinamismo do
mercado.

Fonte: adaptado de Silva,Chauvel e Bertrand (2010, p. 46)

Apesar de haver uma producéo relevante na abordagem econémica dentro do campo de
Internacionalizacdo de Empresas (BUCKLEY; CASSON, 1998; DUNNING, 1974, 1977,
1980, 1988, 2000, 2001; HYMER, 1976; RUGMAN, 1980, 1985; RUGMAN; VERBEKE,
2004; TEECE, 1986, 2008; VERNON, 1992; WILLIAMSON, 1977), o referencial tedrico
deste trabalho esta pautado nas teorias comportamentais no campo de Negdcios Internacionais:
modelo de Uppsala, incluindo a abordagem de Effectuation; teoria das Networks e

Empreendedorismo Internacional (contemplando as Born Globals).

2.2.1 Uppsala

Um dos modelos mais importantes nas teorias comportamentais de internacionalizacéo
é 0 modelo de Uppsala. Em meados da década de 70 surgiu uma série de trabalhos académicos
na Universidade de Uppsala, na Suécia, relatando a forma como as empresas suecas se
internacionalizavam (HILAL; HEMAIS, 2003). Sua origem é marcada pela publicacdo de um
artigo seminal proposto por Johanson e Vahlne (1977) e seguido por outras obras classicas
dentro da chamada Escola de Uppsala (JOHANSON; VAHLNE, 1977, 1975; JOHANSON;
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WIEDERSHEIM, 1975). Como contribuicdo tedrica, 0 modelo proposto por Johanson e Vahine
(1977) sugere que a internacionalizacdo das empresas se da de forma incremental em funcéo
das incertezas e da imprecisdo das informacdes levantadas sobre 0 novo mercado internacional
de destino. Esse estudo inaugurou uma nova abordagem dentro do campo de Negocios
Internacionais, estruturando uma teoria comportamental, e ndo apenas econdémica, por tras das
iniciativas de internacionalizagdo das empresas, gerando assim outro paradigma além do
econdmico vigente na época: o comportamental (FORSGREN, 2002).

Essa nova abordagem colocou as decisdes relacionadas ao nivel de comprometimento e
a investida gradual da expansdo para o exterior em busca de novos mercados internacionais
como ponto central e fundamental no processo de internacionalizacdo. Apds os trabalhos
seminais de Uppsala, a escola se expandiu para outros centros de pesquisa e deu origem a Escola
Nordica de Negocios Internacionais, ampliando suas linhas de pesquisa e pulverizando
trabalhos em outros centros de pesquisa mundo a fora (HILAL; HEMAIS, 2003).

De um modo geral, como fundamentacdo tedrica, 0 modelo de internacionalizacdo de
Uppsala estd pautado numa perspectiva gradualista, integradora e evolutiva da vivéncia
experiencial e do conhecimento adquirido durante o processo de internacionalizacdo. Ha,
portanto, uma relagédo diretamente proporcional entre conhecimento e comprometimento com
os mercados estrangeiros (JOHANSON; VAHLNE, 1977, 2009, 1975, 1990). Nesse sentido,
os fatores-chave das teorias de Uppsala sdo relacionados ao nivel de comprometimento, a
aplicacdo de recursos disponiveis e ao grau de conhecimento sobre os mercados de destino
(CARNEIRO; DIB, 2007; CUNNINGHAM, 1985; FORSGREN, 2002; FORSGREN;
HAGSTROM, 2007; HILAL; HEMAIS, 2003; JOHANSON; VAHLNE, 1977, 1975;
JOHANSON; WIEDERSHEIM, 1975; SOARES, 2013; TREVISAN, 2008; TUROLLA,;
CHIAVEGATTI, 2011).

Portanto, o processo de internacionalizacdo acontece de modo incremental, acumulando
conhecimento experiencial e ampliando os investimentos de diferentes naturezas de forma
gradual na expansdo internacional (JOHANSON; VAHLNE, 1977, 1975; JOHANSON;
WIEDERSHEIM, 1975; SCHWEIZER; VAHLNE; JOHANSON, 2010; SILVA; MORAES,
2013). Para Dal-soto, Paiva e Souza (2007), o processo gradual e incremental consiste em trés
etapas relativas as decisdes de internacionalizacdo: estabelecimento de canais de exportacao;

estabelecimento de subsidiarias de vendas e estabelecimento de subsidiarias de producéo.
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Sendo assim, os estagios de aprendizado incremental também seguem uma ordem
cronolégica e evolutiva (JOHANSON; VAHLNE, 1977, 1975; JOHANSON;
WIEDERSHEIM, 1975; SCHWEIZER; VAHLNE; JOHANSON, 2010; SILVA; MORAES,
2013).

N&o obstante, as etapas incrementais e faseadas tém uma intencdo de diminuic¢do dos
riscos e das incertezas no processo de internacionalizagdo (HANSSON, 2004; JOHANSON;
VAHLNE, 1977, 1990; LEMOS; JOHANSON; VAHLNE, 2011). Além disso, uma das
motivacOes de adocdo de expansdo gradual nas atividades internacionais € explicada pelo
modelo de Uppsala para diminuir a distancia institucional (HOFSTEDE, 1980; KOGUT;
SINGH, 1988) entre o pais de origem e o destino da expansdo internacional (CHUEKE;
BORINI, 2012), sendo esse fator de distancia institucional relevante na decisdo de onde
internacionalizar (EVANS; TREADGOLD; MAVONDO, 2000; HEMAIS; HILAL, 2004;
VAHLNE; WIEDERSHEIM-PAUL, 1973).

Apesar de relacionado ao modelo de Uppsala, o constructo de distancia psiquica,
também denominada distancia institucional no campo da Administracdo (GAMA et al., 2016),
¢ muito discutido como validade epistemologica em diversas esferas e abordagens
(BARKEMA; BELL; PENNINGS, 1996; KOGUT; SINGH, 1988; SHENKAR, 2001).
Entretanto, como aplicacdo desse constructo para a abordagem de internacionalizagédo, a
distancia institucional pode ser sumarizada como a soma dos fatores que interferem no fluxo de
informacdo entre os paises aos quais havera um intercdmbio econémico e cultural no processo
de internacionalizacdo (HEMAIS; HILAL, 2002; MELIN, 1992; O’GRADY; LANE, 1996).
Ou seja, quanto mais baixa for a distancia, menor o risco.

As dimensdes da distancia institucional estdo manifestadas em diferentes aspectos nas
relacBes internacionais: aspectos culturais; particularidades geograficas; o comércio pre-
existente entre os paises; as diferencas religiosas; a lingua; as relacdes diplomaticas entre 0s
paises; o grau de desenvolvimento econémico; o nivel educacional; os aspectos politicos etc.
(FURTADO, 2001; GHEMAWAT, 2001).

Embora se mostre atual e pertinente para explicar as estratégias de diversas empresas
em seus processos de internacionalizagdo, o0 modelo de Uppsala é contestado do ponto de vista
teorico e conceitual frente as novas realidades e abordagens globalizadas (AVILA; TORRES,
2010; CARVALHO; DIB, 2013; COVIELLO; MUNRO, 1997; HEDLUND; KVERNELAND,
1984; JOHANSON; VAHLNE, 2009; PETERSEN, 1996; SOARES, 2013), levando inclusive
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as revisdes conceituais do modelo original (JOHANSON; VAHLNE, 2009; VAHLNE;
JOHANSON, 2017; WILLISON; BUISMAN-PIJLMAN, 2015). Um dos pontos-chave das
criticas € referente a possibilidade do processo de internacionalizagdo ocorrer com acfes
simultaneas e ndo necessariamente sequenciais (BENITO; WELCH, 1997; FORSGREN;
HAGSTROM, 2007; JOHANSON; VAHLNE, 2009; REZENDE, 2002; SILVA; MORAES,
2013; SOARES, 2013). Essas novas abordagens e contra argumentacdes a escola de Uppsala
evoluiram e amadureceram do ponto de vista teorico, abrindo outras linhas de estudo no campo
comportamental de NI, expandindo as abordagens referentes aos processos de
internacionalizacao.

Uma dessas novas teorias, denominada de logica de Effectuation (SARASVATHY,
2001b, 2008), foca sua abordagem na tomada de decisdo diante das incertezas. Esse modelo é
baseado numa légica de controle (GALKINA; CHETTY, 2015), sendo mais aplicavel a
ambiente de grande incerteza, onde haja muitas mudancas oriundas do ambiente externo,
trazendo muita imprevisibilidade a dindmica dos mercados (WELTER; KIM, 2018).

A convergéncia dessa abordagem e o modelo de Uppsala revisto (JOHANSON;
VAHLNE, 2009; OLIVEIRA; FIGUEIRA; PINHANEZ, 2018; SOARES, 2013; VAHLNE;
JOHANSON, 2013a, 2017) se da pela busca de diminuicdo das incertezas (PELOGIO;
ROCHA, 2017). Portanto, o objetivo do modelo de deciséo de Effectuation é reduzir a incerteza
de certas estratégias e combinacBes de recursos. Sendo secundarias questbes ligadas a
maximizacao dos retornos financeiros potenciais (PELOGIO; ROCHA, 2017).

Entretanto, alguns estudos sobre internacionalizacdo de empresas apontam para uma
convergéncia nas teorias comportamentais, em especial nas teorias das Networks, estando estas
indissociaveis das teorias de Uppala (JOHANSON; VAHLNE, 2009, 2011; VAHLNE;
JOHANSON, 2013a, 2020).

Desta forma, a visdo de construcdo de redes é estratégica e presente em modelos de
internacionalizacdo, tanto de grandes empresas quanto de pequenas e medias (VAHLNE;
JOHANSON, 2017).
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2.2.1.1 Abordagem efetiva e causal

Seguindo a linha comportamental dentro do campo de Negocios Internacionais, 0
Effectuation, ou a abordagem/Idgica efetiva, ou teoria da Efetivacdo, surgiu do Campo de
Negocios Internacionais, analisando a tomada de decisdo empresarial e a légica por tras do
processo decisorio.

O termo effectuation (SARASVATHY, 2001a) foi cunhado como alternativa ao modelo
classico de decisdo que se baseia no principio de causalidade racional. Sua proposta tedrica foi
fundamentada em seus achados de campo oriundos de uma pesquisa realizada com 30
fundadores de empresas americanas. Entre a populacéo entrevistada, o perfil era formado por
empreendedores pertencentes a mercados e portes distintos, onde se investigou 0s processos
gue norteavam a resolucédo de problemas e a tomada de decisdo. Portanto, a abordagem efetiva
pode ser entendida como um processo dindmico e criativo, que tem por objetivo o
desenvolvimento de novas ideias em um ambiente empreendedor, sem a necessidade de um
plano de negdcio prévio e consistente, oriundo de uma légica classica, denominada Causation
(SARASVATHY, 2001a).

Como contraste a légica dominante e ao mainstreaming de gestdo, a efetivacao trouxe
uma nova abordagem empirico-executora ao campo de Negdcios Internacionais,
tradicionalmente fundamentada em pensamentos l6gico-racionais. A ldgica de Effectuation
serviu de base para o surgimento de novas abordagens comportamentais dentro das estratégias
de internacionalizacdo e de seus modelos tedricos (SARASVATHY etal., 2014; SCHWEIZER,;
VAHLNE; JOHANSON, 2010).

Dessa forma, enquanto a l6gica Causation tradicional entende que o mercado possui
uma necessidade especifica que precisa ser mapeada para ser atendida, a l6gica do modelo
Effectuation aborda o conceito de outra forma. Entende-se, portanto, que as oportunidades
foram sendo construidas a medida que foram sendo identificadas, simultaneamente.

O dualismo entre Effectuation e Causation cria um contraponto l6gico ao processo
decisorio do empreendedor (DEW; SARASVATHY, 2002; SARASVATHY; DEW, 2008).
Entretanto, a dicotomia entre a efetivacdo e a causalidade coexiste no processo decisorio e nas
estratégias empresariais de internacionalizacdo, ndo havendo hierarquia ou juizo de valores
entre elas (SARASVATHY, 2001a). Assim, entende-se a causalidade como uma ldgica racional

preditiva, oposta a logica de efetivacdo ndo preditiva e mais dinamica (PELOGIO; ROCHA,
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2017). Entretanto, a causalidade e a efetivagéo sdo partes complementares da tomada de decisdo
empresarial, ndo sendo excludentes, mas coexistindo no raciocinio empresarial (CHANDLER
etal., 2011; SARASVATHY, 2001a).

Segundo Sarasvathy (2001a), a teoria da efetivacdo é baseada em cinco principios: acao
orientada & meta; acdes de contingéncias ao invés de formalizacdo de conhecimentos pré-
existentes; aceite de perda acessivel; estabelecimento de parcerias ao invés de andlises
competitivas e aceite e convivéncia com um cenario incerto ao invés de tentar prever o ambiente
empresarial (SARASVATHY, 2001a, 2008). Sendo assim, observa-se que a teoria Effectuation
se opde diametralmente a teoria Causation, visto que 0s pressupostos do processo de decisao
sdo distintos daqueles utilizados em uma Idgica racional classica (SARASVATHY et al., 2014;
SARASVATHY, 2001a).

Complementar a esses principios, Sarasvathy (2001a) apresenta a logica de efetivacao
em cinco pilares metaforicos: passaro na mao (bird in hand); perda acessivel (affordable loss);
manta de retalhos (patchwork quilt); limonada (lemonade) e piloto do aviéo (pilot in the plane).

Seus significados metaforicos se ddo da seguinte forma:

a) P&ssaro na mao: comece com o que tem;
b) Perda acessivel: gaste s6 o0 que puder;
c) Manta de retalhos: forme parcerias;

d) Limonada: lide com contingéncias;
e) Piloto do avido: controle, ndo preveja.
(SARASVATHY, 2001a)

Dessa forma, estes arquétipos tém um significado classificatorio e didatico, servindo
para guiar o pensamento do empreendedor diante da tomada de decisdo e da gestdo do seu
negdcio (SARASVATHY, 2001b).

Segundo Salusse e Andreassi (2016), a logica efetiva é aderente a outras teorias e
conceitos de outras areas de conhecimento: estratégia emergente (MINTZBERG; SHAKUN,
1978); criacdo de oportunidades através de imprevisibilidade (MARCH, 1978) e economia
comportamental (SIMON; FELDMAN, 1959).

Paralelamente a complementariedade tedrica pode-se perceber também que a teoria
Effectuation ndo exclui outras teorias de NI, mas complementa suas abordagens. Dessa forma,

as ldgicas efetivas e causais caminham juntas na transversalidade de outras teorias. Por
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exemplo, nas teorias de Uppsala h4 uma predominancia da l6gica Causal, uma vez que o
processo é gradual e busca-se minimizar as incertezas. Nas teorias de Networks a l6gica pode
ser mista. Por exemplo, se o efeito de rede leva a internacionalizacdo de forma néo estruturada,
mas por senso de oportunidade, prevalece a logica efetiva. Entretanto, se a l6gica da formacéo
de redes for estruturada e os planos forem feitos para exploracdo da rede de forma racional,
prevalece a ldgica causal.

Da mesma maneira, as teorias de Empreendedorismo Internacional podem aplicar a
I6gica também de forma mista. Se o processo decisério do empreendedor esta baseado numa
escolha racional e preditiva, prevalece a I6gica Causation. Se por outro lado as oportunidades
sdo aproveitadas de forma ndo linear e estruturada, prevalece a logica de Effectuation. Ja nas
teorias das Born Globals, pela natureza da velocidade das decisdes e pela busca de
internacionalizacdo precoce, prevalece predominantemente a ldgica efetiva, que é mais
dindmica e menos programatica.

Em linhas gerais, quanto maior for a empresa, mais ela ird se aproximar da logica
Causation, ja que a tomada de decisdo tende a envolver mais pessoas e as exigéncias de
governanca sdo maiores. Em contrapartida, quanto menor for a estrutura organizacional, ha
mais probabilidade de haver espaco para a implementacdo de acOes baseadas na légica de
Effectuation, principalmente pela autonomia de decisdo por parte do empreendedor.

2.2.2 Networks

A perspectiva das Networks, ou teoria de Redes, derivou das teorias comportamentais
oriundas da Escola de Uppsala (HILAL; HEMAIS, 2003). Esta tematica inaugurou uma analise
de redes aos processos de internacionalizacdo, trazendo uma abordagem relacional ao
paradigma comportamental na area de Neg6cios Internacionais (BORGATTI; FOSTER, 2003;
CARNEIRO; DIB, 2007; WELCH; WELCH, 1996). Apesar de consolidado, o constructo das
Networks pode receber diferentes nomenclaturas para designa-lo (MATTSSON, 1989;
PRASHANTHAM, 2006): teoria das Redes; Relagdes Estrangeiras; Cadeia de Fornecimento
Integrada; Constelacbes Competitivas; Nacional Net; Egocentered Networks; Production
Networks etc. (BARNIR; SMITB, 2002; LEVY; MOTA; WERMELINGER, 2008;
PRASHANTHAM, 2006).

A obra inaugural dessa nova corrente foi feita por Johanson e Mattsson (1987), onde a

abordagem se pautava nos tipos de relacionamentos estabelecidos pelas empresas durante o
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processo de internacionalizagdo com os diferentes atores: fornecedores; mercado; clientes;
entre outros stakeholders (JOHANSON; MATTSSON, 2015a; TURNBULL; VALLA, 1986).

Como linha histdrica, a teoria de Networks tem sua origem derivada do Paradigma da
Interacdo (LEVY; MOTA; WERMELINGER, 2008), sendo pautada nos relacionamentos e nas
interacOes entre as empresas (REZENDE, 2002). Por essa Gtica, tanto a empresa quanto o
individuo estdo inseridos num contexto de relacionamentos sociais, interorganizacionais e
interpessoais (BARNIR; SMITB, 2002; COVIELLO; MUNRO, 1995b). Segundo Coviello e
Mcauley (1999), a teoria das Redes pode ser observada sob a 6tica tanto individual quanto
organizacional, podendo conter conjuntos de duas ou mais relagdes interconectadas.

A construcéo do pensamento de rede abordou a influéncia das redes de relacionamentos
nas motivacles para internacionalizacdo. Portanto, as conexdes relacionais extrapolam as
varidveis meramente econémicas, como a economia em escala e 0s custos de transacdo
(CUNNINGHAM, 1985). Dessa forma, a abordagem das Networks ao invés de se ater
exclusivamente aos fatores econdmicos para explicar a internacionalizacdo da firma, se
concentra nos lagos cognitivos e sociais que se formam entre os atores que mantém
relacionamentos de negocios nos processos de internacionalizacdo (COVIELLO; COX, 2006;
CUNNINGHAM, 1985; HEMAIS; HILAL, 2002; JOHANSON; MATTSSON, 2015a, 2015b;
RAMOS; ALPERSTEDT, 2010). Nessa abordagem, uma empresa faz uso de recursos
projetados por terceiros, sejam eles de curto, médio ou longo prazo, disputando com seus
concorrentes a rede de contato estratégica e os acessos diferenciados aos parceiros-chave.
Seguindo essa ldgica, as empresas necessitam de recursos especiais de outras empresas - Como
ativos intangiveis - para entregarem aos seus clientes sua proposta de valor e garantirem
vantagem competitiva no mercado (SILVA; CHAUVEL; BERTRAND, 2010; ZAHRA; GEORGE,
2002). Portanto, o alargamento da rede de negdcios no exterior pode privilegiar a posicdo das
empresas internacionalizantes (JOHANSON; MATTSSON, 2015a; PORTER, 1992),
fortalecendo a construgdo de conhecimento mutuo e estabelecendo a confianca reciproca entre
os participantes da rede (BARNIR; SMITB, 2002; CUNNINGHAM, 1985; JOHANSON;
MATTSSON, 2015a).

A aproximagdo com Uppsala pode ser entendida sob o aspecto evolucionéario e gradual
da internacionalizacdo. Isso porque o relacionamento empresarial gera uma base de
conhecimento adquirido, levando a construcdo de confianca entre as partes e aumentando o
comprometimento matuo (CARVALHO; DIB, 2013; COVIELLO; COX, 2006). Dessa forma,
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pertencer a diferentes redes permite o acimulo de conhecimentos técnicos e econdémicos,
oriundos dos relacionamentos estabelecidos e do conhecimento técito adquirido sobre as
peculiaridades dos mercados-alvo. Esse movimento minimiza os custos de internacionalizacéo,
bem como minimiza também os riscos. Portanto, as relagcdes facultam a oportunidade e a
motivacdo para a internacionalizacdo, transformando-se em pontes para 0S novos mercados
internacionais (CHENG; FAROOQ; JOHANSEN, 2015; JOHANSON; MATTSSON, 2015b;
WELCH; WELCH, 1996).

Dessa forma, 0 modelo dos processos internacionais presentes na teoria de Uppsala
original de 1977 (JOHANSON; VAHLNE, 1977) é apresentado de forma esquematica na figura
4,

Figura 4 - Modelo de processos de internacionalizacdo de Uppsala

Estado Mudanca

Conhecimento de mercado Decisdes de comprometimento

Comprometimento de mercado Atividades do negécio

Fonte: adaptado de Johanson e Vahine (1977, p.37)

Como forma comparativa, 0 modelo revisto dos processos internacionais de Uppsala
(JOHANSON; VAHLNE, 2009) é apresentado de forma esquematica na figura 5.

Figura 5 - Modelo de processos de internacionalizacdo em Redes de Negdcios

Estado Mudanca

Conhecimento e reconhecimento de Decisdes de comprometimento e
oportunidades relacionamento

Posicionamento na rede e no mercado d Aprendlzad0= crla;ﬁo de opo idades e

construgdo de confianca

Fonte: adaptado de Johanson eVahline (2009, p.1424)

Na teoria de Redes, as atividades econdmicas devem ser contextualizadas com os fatores

econdmicos e sociais (BARNIR; SMITB, 2002), tendo, portanto, uma valoracéo de acordo com
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as parcerias estratégicas estabelecidas (CHENG; FAROOQ; JOHANSEN, 2015; CHETTY;
HOLM, 2000; COVIELLO, 2006; JONES; COVIELLO; TANG, 2011). Dessa forma, as
decisbes no contexto da internacionalizacdo influenciam e sdo influenciadas pelos membros
que compdem as redes de relacionamento internacionais (COVIELLO; MCAULEY, 1999;
JOHANSON; MATTSSON, 1986; LEVY; MOTA; WERMELINGER, 2008). Portanto, o éxito
individual depende do sucesso coletivo e da prépria performance da rede como um todo
(BARNIR; SMITB, 2002).

Em linhas gerais, uma rede pode ter um carater formal, informal e organico (CHETTY;
HOLM, 2000). Além disso, pode ser caracterizada pela forca e sinergia estabelecida entre os
membros (ELFRING; HULSINK, 2003; LEVY; MOTA; WERMELINGER, 2008). Dessa
forma, a interdependéncia tende a gerar lagos mais fortes entre os participantes e criar divisdes
de trabalho por especializacdo, favorecendo assim a organizacdo de uma cadeia estruturada e
departamentalizada por vocagOes empresariais e vantagens competitivas (JOHANSON;
MATTSSON, 2015a; LEVY; MOTA; WERMELINGER, 2008).

Para Levy, Mota e Wermelinger (2008), os relacionamentos entre os diferentes atores
podem ser divididos entre os relacionamentos pessoais (ELFRING; HULSINK, 2003), os
relacionamentos sociais (CHETTY; HOLM, 2000), os relacionamentos profissionais
(CHETTY; HOLM, 2000) e os relacionamentos empresariais (JOHANSON; MATTSSON,
2015a; LEVY; MOTA; WERMELINGER, 2008).

As maneiras de internacionalizacdo na perspectiva das redes apresentam quatro formas
basicas de internacionalizacdo: early starter; late starter; lonely international e international
among others (JOHANSON; MATTSSON, 2015a; RAPOSO; SILVA; VIANA, 2004),
conforme descrito no quadro 4.
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Quadro 4 - Grau de internacionalizagdo sob a 6tica das Networks
Grau de Internacionalizacdo da Rede

Baixo Alto
Primeiros Iniciadores Ultimos Iniciadores
Grau de Baixo (early starter) (late starter)
Internacionalizacéo Solidério Internacional Experiente Internacional

da Empresa (international among

(lonely international) others)

Alto
Fonte: adaptado de Johanson e Mattsson (1988) apud Raposo, Silva e Viana (2004, p. 6)

Dessa forma, conceitualmente, as teorias de Networks se aproximam das teorias de
Uppsala em relagdo a aderéncia tedrica para analises de estratégias de internacionalizacdo de
grandes corporacdes (VAHLNE; JOHANSON, 2013a), mas também se mostram compativeis
com a internacionalizagdo das MPMEs.

Paralelamente a abordagem relacional das empresas no nivel dos pequenos negécios,
surgem as teorias de Empreendedorismo Internacional (EI). Ndo obstante, o campo de EI foca
sua abordagem no nivel individual (SCHWEIZER; VAHLNE; JOHANSON, 2010), sendo
apropriado para abordar a internacionalizacdo do ponto de vista da pequena empresa
(COVIELLO; MCAULEY, 1999; HERRANZ; MACHADO, 2019) e do individuo que dirige

as estratégias internacionais nesses estabelecimentos: o empreendedor.

2.2.3 Empreendedorismo Internacional

A globalizacdo trouxe impactos expressivos no campo de Negocios Internacionais,
gerando novas abordagens e linhas de pesquisa: entre elas 0 Empreendedorismo Internacional
(El). A area de EI também é derivada das teorias comportamentais de Negdcios Internacionais
(NI). Esse campo engloba um novo corpo de literatura dentro de NI (COVIELLO; MUNRO,
1995a; GABRIELSSON; GABRIELSSON; DIMITRATQOS, 2014; OVIATT; MCDOUGALL,
1994; OVIATT; SHANE; MCDOUGALL, 1994; RENNIE, 1993), fazendo uma intersecao
entre os campos de Empreendedorismo, de Internacionalizacdo de Empresas e de Gestdo
Estratégica (WACH, 2015; WACH; WEHRMAN, 2014).

Paralelo ao movimento de globalizacdo e a abertura de Mercados cresce

vertiginosamente o movimento empreendedor como motor do desenvolvimento econémico
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(CUNNINGHAM, J.; LISCHERON, 1991; DORNELAS, 2005; EVA G. JONATHAN;
SILVA, 2007; GEZER; CARDOSO, 2015; STEVENSON; JARILLO, 1990). Além das
abordagens empiricas, a tematica de empreendedorismo também gera interesse académico no
que tange a abordagem tedrica como campo de conhecimento (BURG; ROMME, 2014; COPE,
2005; FERREIRA et al., 2014; JULIEN; MARCHESNAY; MACHADO, 2010; MITCHELL
etal., 2002; MORAIS; VALADARES; EMMENODERFER, 2013; SALUSSE; ANDREASS]I,
2016; TEAGUE; GARTNER, 2017).

Um dos pontos centrais do campo de Empreendedorismo Internacional estd no
protagonismo do empreendedor (JOHANSON; VAHLNE, 1977; VERNON, 1992) no que
tange & exploracéo de oportunidades, sejam elas de diferentes naturezas. Portanto, seu ponto de
observacao parte da analise das caracteristicas comportamentais empreendedoras em a¢des de
expansdo internacional. Dessa forma, diferentemente das teorias de Uppsala (BILKEY;
TESAR, 1977; JOHANSON; VAHLNE, 1977; JOHANSON; WIEDERSHEIM, 1975;
VAHLNE; JOHANSON, 2013a) e das teorias de Rede (CHENG; FAROOQ; JOHANSEN,
2015; JOHANSON; MATTSSON, 2015b; WELCH; WELCH, 1996) - que tém
prioritariamente a empresa como unidade de analise - as teorias de Empreendedorismo
Internacional trazem como analise central o comportamento do empreendedor no processo de
internacionalizacao.

Sendo assim, entende-se que os estudos de Empreendedorismo Internacional tém como
premissa principal entender as motivacGes da internacionalizacdo empresarial sob a Otica do
empreendedor e das pequenas empresas. Assim como as teorias de Negdcios Internacionais
foram forjadas sobre um paradigma econémico (DUNNING, 1988, 1989, 2001), a origem da
Escola Empreendedora Comportamental fundamenta suas origens tanto em estudos
comportamentais do empreendedor (COVIELLO; MUNRO, 1995a; OVIATT;
MCDOUGALL, 1994) como nas teorias e pensamentos econdmicos na estruturacdo de seu
pensamento (BARROS; FIUSA; IPIRANGA, 2005).

No campo de El as manifesta¢des do fendmeno se tangibilizam de diversas formas nas
atitudes do empreendedor como ponto central do processo de internacionalizagdo: acumulo de
experiéncia; conhecimentos vivenciais (JOHANSON; VAHLNE, 1977); mindset globalizado
(NUMMELA et al., 2014); busca de eficiéncia processual (BARTLETT; GHOSHAL, 1987;
VERNON, 1992); estabelecimento de redes de contatos pessoais e profissionais (JOHANSON;
VAHLNE, 2009) etc.
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Dentro da area de Empreendedorismo Internacional, o trabalho seminal de Mcdougall
(1989a) é considerado como 0 marco tedrico-empirico no campo. A estruturacdo dessa linha
tedrica como campo de conhecimento dentro de Negdcios Internacionais comegou a ser
formada no final da década de 1980 e durante a década 1990 nos EUA (MCDOUGALL, 1989a;
OVIATT; MCDOUGALL, 1994; OVIATT; SHANE; MCDOUGALL, 1994).

O primeiro ciclo de trabalhos dentro do campo (MCDOUGALL, 1989b; OVIATT,;
MCDOUGALL, 1994) abordou empresas recem-criadas, com poucos anos de fundacéo,
excluindo-se assim as firmas mais antigas e ja estabelecidas no mercado. Esse recorte vai ao
encontro das linhas de pesquisa que tém as pequenas empresas como objeto central de estudo
(RAYMOND et al., 2014; SCHWEIZER, 2012; ZUCCHELLA; SIANO, 2014). Segundo Leite
e Moraes (2012), isso se deu pela concentracdo de estudos de empresas de pequeno porte no
cenario internacional em estagios de desenvolvimento iniciais. Essa abordagem focada nas
pequenas empresas apresentou um carater atipico dentro dos estudos classicos comportamentais
na area de Negocios Internacionais (JOHANSON; MATTSSON, 2015a; JOHANSON;
VAHLNE, 1977), gerando assim um novo campo de conhecimento em NI.

Ja o segundo ciclo de estudos de Empreendedorismo Internacional sai da esfera
exclusiva das pequenas empresas e passa a abordar o conceito e o contexto empreendedor
também nas empresas de portes maiores e ja estabelecidas no mercado (OVIATT;
MCDOUGALL, 2005a). Nesse sentido, Zahra e George (2002) defendem que as atividades
empreendedoras ocorrem independentemente do tempo de atividade e do tamanho da empresa,
abrindo espaco para a abordagem de El ao contexto de empresas consolidadas e estruturadas.
Seguindo com os numerosos trabalhos e com as contribuices tedricas, o campo de El foi
ganhando reconhecimento e expandiu suas abordagens tedricas para outras escolas de
pensamento dentro da area de Negdcios Internacionais, agregando outros vieses e conceitos
afins para a area (DIMITRATOS; PLAKOYIANNAKI, 2003; MCDOUGALL, 1989a;
OVIATT; MCDOUGALL, 1994; OVIATT; SHANE; MCDOUGALL, 1994; SCHWEIZER;
VAHLNE; JOHANSON, 2010; WELCH; WELCH, 1996; ZAHRA; GEORGE, 2002).

Ap0s a producdo académica aumentar consideravelmente, surgiram, consequentemente,
trabalhos de revisdo de literatura que sumarizaram o estado da arte dessa corrente tedrica
(COOMBS; SADRIEH; ANNAVARJULA, 2009; JONES; COVIELLO; TANG, 2011;
KEUPP; GASSMANN, 2009; KISS; DANIS; CAVUSGIL, 2012). Essas revisdes organizaram

a literatura e trouxeram uma contribuicdo tedrica importante para a formagdo do campo. O
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processo evolutivo de produgdo na area de El avancou e ampliou a sua abordagem. Com isso,
os estudos de EIl deixaram de ter o olhar exclusivamente focado no empreendedor, abrindo
espaco para analises mistas que contivessem outros atores organizacionais envolvidos no
processo de internacionalizacdo (DIMITRATOS; PLAKOYIANNAKI, 2003).

Um potencializador da relevancia do campo de EI dentro da &rea de Negdcios
Internacionais estd no fato de o Empreendedorismo Internacional ir ao encontro de um
movimento empreendedor mundial e das politicas de fomento as atividades empreendedoras
(ARAUJO; BOAS, 2013; BYGRAVE, D.W.; ZACHARAKIS, 2004; MTIGWE, 2006;
SARFATI, 2013; SINGER; AMOROS; MOSKA, 2015).

Apesar de semelhangas e intersecfes entre os campos de Empreendedorismo
Tradicional e do Empreendedorismo Internacional, algumas caracteristicas se distinguem no
que diz respeito as abordagens e aos enfoques. No contexto tanto do Empreendedorismo
classico quanto do Empreendedorismo Internacional o ator das acGes é o empreendedor. Pois,
é ele quem tem a forca motriz de mobilizacéo para a realizagéo.

Enquanto no Empreendedorismo Tradicional o foco esta relacionado a criagdo de um
novo negocio por parte do empreendedor (FILION, 1999), no Empreendedorismo Internacional
a questdo extrapola a criacdo de negdcios e se concentra no processo de internacionalizacao
desse empreendimento ja estabelecido. Portanto, ainda que préximos em conceitos, o El esta
centrado nas atividades voltadas a internacionalizacdo e ao mercado externo (JONES;
COVIELLO; TANG, 2011). Nao obstante, Oviatt e Mcdougall (2005) trazem uma visao
expandida acerca do Empreendedorismo Internacional, abordando ndo apenas a operagdo
internacional em si, mas todo o processo de busca de oportunidades no exterior: descoberta;
avaliacdo e exploracgéo das oportunidades internacionais.

Seguindo essa visdo mais ampla do fenémeno e do campo, o Empreendedorismo
Tradicional abarca outras esferas além da dimensdo individual. Gartner (2011) em sua revisdo
da literatura classifica quatro dimenses relacionadas a atividade empreendedora: individuo(s);
organizacdo; ambiente e processo (GARTNER, 2011). Essas esferas contemplam diferentes
motivacOes e antecedentes do empreendedor para agir: a necessidade de realizagdo; a
localizac&o do controle; a propensdo ao risco; a satisfagdo no trabalho; a experiéncia de trabalho
anterior; a existéncia de referéncias proximas de empreendedores; a idade; o nivel de educacéo;
entre outros aspectos (GARTNER, 2011; GIMENEZ; FERREIRA; RAMOS, 2008).
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Da mesma forma, h& outras dimensBes envolvidas no processo de empreender em
mercados internacionais. Um importante eixo no campo de Empreendedorismo Internacional
estd relacionado a inovacdo (MTIGWE, 2006; SEGARRA; TERUEL, 2014; ZAHRA,
GEORGE, 2002), aos avancos tecnoldgicos de informacdo e a democratizacdo dos meios de
comunicagdo (CASTELLS, 1999; RAYMOND et al., 2014; ROSA; CHEVITARESE, 2017).
Essa evolucdo e pulverizacdo das tecnologias e da inovagdo trazem novas oportunidades para
empresas de todos os portes, proporcionando mais competitividade ao mercado. Por outro lado,
permite também acessibilidade aos mercados internacionais, principalmente para as empresas
de pequeno porte, potencializando assim sua participacdo internacional através da tecnologia
(DIB; DA ROCHA; DA SILVA, 2010; HERRANZ; MACHADO, 2019; KNIGHT;
CAVUSGIL, 2004; RIBEIRO; OLIVEIRA JR.; BORINI, 2012; SARMENTO; CARVALHO;
DIB, 2016; SILVA; CHAUVEL; BERTRAND, 2010) e das redes a que pertencem
(MCDOUGALL,; OVIATT, 2003; OVIATT; MCDOUGALL, 1997).

Dessa maneira, a construcdo de redes traz um ponto de encontro entre as teorias de
Networks e de Empreendedorismo Internacional, pois, é justamente na valorizacdo das
conexdes internacionais estabelecidas pelos empreendedores que essas areas se encontram e
dialogam. Portanto, essa sinergia entre 0s empreendedores propicia a criagdo de redes e de
parcerias estratégicas como diferencial competitivo (MARTINELLI; VENTURA;
MACHADO, 2004; SASSEN, 2007; TURNER, 2003).

Além das teorias de Network, o campo de Empreendedorismo Internacional se aproxima
no aspecto de diminuicdo de risco das teorias comportamentais de Uppsala. H4, portanto, em
ambas as teorias comportamentais de NI, uma tentativa de mitigacao dos riscos. No Campo de
El isso € levado para a dimenséo individual, onde os empreendedores tentam diminuir o risco
iminente durante suas investidas na internacionalizacdo atraves de ampliacdo da rede e na busca
de parcerias estratégicas (MTIGWE, 2006).

Outra tematica usada no campo de Empreendedorismo Internacional relacionada a
outras areas esta ligada a vantagem competitiva das empresas no processo de
internacionalizacdo (OVIATT; MCDOUGALL, 1994; ZAHRA; GEORGE, 2002). Essa
abordagem faz uma ponte conceitual com os estudos de estratégia focados nos diferenciais
competitivos das empresas (PORTER, 1989, 1980; PORTER; KRAMER, 2011).

Mediante o exposto, entende-se que o Empreendedorismo Internacional é uma area

multidisciplinar, que tangencia, portanto, outras areas de conhecimento. Dessa forma, 0 campo
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é resultante de mdltiplas dimensdes de andlise e interconexdes, entre elas: o processo de
exploracdo de oportunidades internacionais; a inovagdo; a atitude face ao risco; o
desenvolvimento de recursos competitivos; a busca de vantagem competitiva internacional; o
comportamento empreendedor; entre outras esferas (LEITE; MORAES, 2012). Dessa forma, o
Empreendedorismo Internacional se firma como um importante campo de conhecimento dentro
da area de Negdcios Internacionais, sendo desdobrado em outras abordagens e teorias

relevantes e consistentes.

2.2.3.1 Born Globals

A corrente tedrica denominada Born Globals derivou do campo de Empreendedorismo
Internacional e esta focada em entender as motivacdes que fazem uma empresa iniciar sua
internacionalizacdo de forma precoce (CARNEIRO; DIB, 2007; MARIANO et al., 2016;
RIALP et al., 2005; RIBEIRO; PIMENTEL, 2009). Nesse sentido, as Born Globals podem ser
entendidas como novos empreendimentos internacionais que na concepgao da empresa ja tem
uma modelagem focada em internacionalizacdo (MCDOUGALL, 1989b; RENNIE, 1993).

Portanto, a caracteristica que torna as Born Globals diferentes de outras abordagens de
internacionalizacdo esté ligada ao seu processo acelerado de internacionalizacdo. Como efeito
dessa rapida internacionalizacdo, Autio, Sapienza e Almeida (2000) afirmam que a exploragéo
das oportunidades internacionais nas fases iniciais da empresa potencializa a capacidade
empreendedora, estimulando o comportamento assertivo do empreendedor e aumentando as
possibilidades de crescimento.

Entretanto, as definicbes de Born Globals tém caracteristicas distintas no campo de
Negdcios Internacionais, baseadas em critérios distintos de validacdo e enquadramento (DIB,

2008), conforme descritas no quadro 5.
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Quadro 5 - Definigdes do constructo Born Globals na literatura

Ponto de partida tedrico

Caracteristicas

Autores

Fendmeno a partir de 1990

Surgimento posterior a
1990 com

internacionalizagéo

(MOEN, 2002; MOEN; SERVAIS,
2002; RASMUSSAN; MADSEN;
EVANGELISTA, 2001)

precoce
5% (MCDOUGALL, 1989a)
(KNIGHT; CAVUSGIL, 1996;
Faturamento internacional 25% KNIGHT; KOED MADSEN;

no exterior

SERVAIS, 2004; MOEN;
SERVAIS, 2002; RASMUSSAN;
MADSEN; EVANGELISTA,
2001);

Mais de 50%, para firmas
de pequenas economias

abertas

(GABRIELSSON; SASI;
DARLING, 2004)

Abrangéncia de mercados

Um ou poucos mercados

internacionais

(SHARMA; BLOMSTERMO,
2003)

Vérias regides do mundo

(GABRIELSSON; SASI;
DARLING, 2004,
MCNAUGHTON, 2003)

Tempo de
internacionalizagdo ap06s

fundagéo

2 anos (MOEN, 2002; MOEN; SERVAIS,
2002)
3anos (KNIGHT; CAVUSGIL, 1996;
KNIGHT; KOED MADSEN;
SERVAIS, 2004)
5 anos (ZUCCHELLA, 2002)
8 anos (OVIATT, SHANE;

MCDOUGALL, 1994)

15 anos (com 50% de
vendas em outro

continente)

(GABRIELSSON; SASI;
DARLING, 2004)

Fonte: adaptado de Dib (2008)
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Segundo Amzan (2009), a literatura de NI traz diferentes denominagdes para o termo
Born Globals: International New Ventures; Global Start-Ups; Instant Exporters; Born-
Internationals;  High  Technology  Start-Ups; Early Internationalizing  Firms;
Micromultinationals; entre outros termos (KNIGHT; CAVUSGIL, 1996; OVIATT;
MCDOUGALL, 1994, 1997; RIALP; RIALP; KNIGHT, 2005).

Com a globalizacéo, a democratizagdo dos meios de comunicagdo e a facilidade de
locomocdo, o fenémeno das Born Globals é cada vez mais comum, sendo 0 processo de
internacionalizacdo muito menos complicado, mais facilitado e mais barato, inclusive
(ANDERSSON; WICTOR, 2003).

As Born Globals se diferem de outras teorias comportamentais, como Uppsala
(CANCELIER; MERCHER, 2019; CULPI, 2016) e Network, no tocante & velocidade e aos
processos de internacionalizacdo. Nos modelos tradicionais, a internacionalizacdo é faseada e
gradual. Entretanto, as Born Globals fazem uma contragdo de tempo e espago em seus processos
de internacionalizagdo (JOHANSON; VAHLNE, 1977; JOHANSON; WIEDERSHEIM, 1975;
KNIGHT; KOED MADSEN; SERVAIS, 2004).

Apesar de pertencer ao campo de Empreendedorismo Internacional e considerar o
empreendedor como um ator importante no processo de internacionalizacdo acelerada, as
teorias de Born Globals ndo focam seus alicerces nos drives! do processo decisorio do

empreendedor.

2.3 AS SCALE-UPS NA PERSPECTIVA DAS TEORIAS DE INTERNACIONALIZACAO

Apesar de haver publicacBes ha décadas que versam sobre o crescimento da empresa, a
literatura existente ndo aborda como foco principal a conexdo direta entre crescimento
acelerado e as estratégias de internacionalizacdo. Porém, é possivel ver evidéncias na literatura
que possibilitem essa conexao tedrica. Nas teorias de Crescimento da Firma, alguns autores
apontam que a atividade exportadora, bem como a internacionalizagcdo, pode favorecer o
crescimento das empresas (ACHTENHAGEN; NALDI; MELIN, 2010; MACHADO, 2016;
WAKKEE; VAN DER VEEN; EURLINGS, 2015). Brenner e Schimke (2015), ao analisarem

0 crescimento de pequenas empresas na Alemanha, identificaram que as exportagoes

! Termo usado no universo corporativo para expressar direcdo, orientacdo.
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minimizavam o declinio e diminuiam as oscila¢cBes nas taxas de crescimento das mesmas
empresas.

Conceitualmente, a internacionalizacdo de empresa pode ser sumariamente entendida
como a obtencdo de parte ou do total do faturamento a partir de operacdes internacionais, seja
por meio de exportacdo, licenciamento, aliangas estratégicas, aquisicdo de empresas em outros
paises ou construcdo de subsidiarias proprias em outros mercados transnacionais (ALMEIDA,
2006; DIB, 2008; JOHANSON; WIEDERSHEIM, 1975). No caso das Scale-Ups fluminenses
podemos entender que, pela natureza distinta de maturidade e pelo acesso ao capital, algumas
empresas podem adotar dois vieses referentes a internacionalizacdo no que tange ao capital:
com capital proprio e sem capital proprio.

Entre os fatores desencadeantes da inser¢do de empresas no mercado internacional
destacam-se 0 inevitavel processo de abertura internacional e a tendéncia globalizante das
economias e mercados (LEMAIRE; PETIT; DESGARDINS, 1997). Dentro dessas
perspectivas, alguns autores associam crescimento & exportacdo e a internacionalizagdo
(ACHTENHAGEN; NALDI; MELIN, 2010; BRENNER; SCHIMKE, 2015; COAD;
TAMVADA, 2012; DAVIDSSON; ACHTENHAGEN; NALDI, 2010; WAKKEE; VAN DER
VEEN; EURLINGS, 2015)

Dentro dessa contextualizagdo, foram feitas analises tedrico-comparativas relacionando

o fenémeno das Scale-Ups ao referencial tedrico de NI adotado neste trabalho.

2.3.1 Uppsala e as Scale-Ups

Segundo Carvalho e Dib (2013), as criticas a abordagem de Uppsala podem ser
sintetizadas em relagdo a escolha do modo de entrada, podendo essas ser contextuais e
contingenciais, ndo precisando ser, necessariamente, incrementais e graduais, conforme
modelos originais (JOHANSON; MATTSSON, 2015a; JOHANSON; VAHLNE, 1977). Dessa
maneira, a entrada no exterior pode ser feita suprimindo algumas etapas do processo sequencial,
acelerando assim o processo de internacionalizacdo das empresas (DAL-SOTO; ALVES;
BULE, 2014; HEMAIS; HILAL, 2001).

Essa revisdo do modelo de Uppsala vai ao encontro da necessidade de aceleragdo no
processo de internacionalizacdo das Scale-Ups, uma vez que a velocidade é um dos fatores mais
importantes para esse tipo de empresa (ISENBERG, 2012; ISENBERG; ONYEMAH, 2016;
MONTEIRO, 2017; TERJESEN; BOSMA; STAM, 2016).
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Com intuito de relacionar a literatura de Uppsala com o contexto das empresas Scale-
Up fluminenses e o contexto brasileiro de internacionalizacdo, objetos de analise deste trabalho,
buscou-se na literatura uma sustentacdo empirica que comparasse o modelo de Uppsala com as
estratégias de internacionalizacdo adotadas por empresas brasileiras na literatura.

Para tal, apresenta-se o quadro proposto por Dal-soto, Alves e Bulé (2014), adaptado as
possibilidades de estratégias usadas pelas Scale-Ups dentro do modelo de Uppsala, comparando
com as estratégias usadas pelas empresas brasileiras, apontadas pelos autores em sua reviséo da

literatura, conforme quadro 6.
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Quadro 6 - Uppsala adaptado ao contexto brasileiro e oportunidades para as Scale-Ups

Questbes Modelo de Uppsala Estratégias de empresas Possiveis
brasileiras revistas na literatura estratégias para
Scale-Ups
O motivo principal é a | Aprendizagem e desenvolvimento
Por que busca de novos de competéncias;

internacionalizar?

mercados como

consequéncia do
crescimento da empresa
e saturacdo do mercado.

busca de economias de escala;
saturacdo do mercado doméstico.

Para ganhar
mercado.

O que
internacionalizar?

Produtos, servigos ou

tecnologias.

N&o ha explicitamente
restrices de escopo
quanto ao objeto de
internacionalizac&o.

Exportacdo: produtos
industrializados com predominio
dos setores industriais de baixa
intensidade tecnoldgica.

Produtos e servicos
com maior
facilidade de entrega
e capacidade de
escalabilidade.

Quando
internacionalizar?

A partir da saturagéo do
mercado doméstico, ndo
restringindo o
crescimento da empresa.
A decisdo de
internacionalizagdo
raramente baseia-se em
processos sofisticados e
0 conhecimento de
mercado é determinante
para o nivel de
comprometimento
internacional.

Caréater emergente e incremental
dos movimentos de
internacionaliza¢do;
conhecimento experiencial por
meio do comprometimento
crescente;

perfil claramente contingente, de
acordo com os interesses entre 0s
mercados interno e externo.

O mais rapido
possivel, a fim de
ganhar mercado e

garantir crescimento
acelerado.

Onde internacionalizar?

A escolha dos mercados
externos esta relacionada
com a distancia psiquica.
O grau de incerteza
quanto ao processo de
internacionalizagdo
diminui com a
experiéncia em paises
psiquicamente préximos,
0 que auxilia e prepara a
empresa para a entrada
em paises psiquicamente
mais distantes.

Utilizac8o do conceito de
distancia psiquica;
Internacionalizacdo para paises
culturalmente préximos, como
Argentina, México e Portugal. No
entanto, paises psiquicamente
préximos podem ocultar
complexidades;

Insercdo emergente em outros
mercados e uso de produtos
globais.

Onde haja menor
distancia psiquica
para aumentar a
velocidade e
facilidade de
crescimento.

Como
internacionalizar?

Por meio da insercdo
gradual nos mercados
externos com pequenos
passos de
comprometimento, de
acordo com a cadeia de
estabelecimento,
observada a distancia
institucional existente
entre os mercados
envolvidos.

Taxa historicamente baixa de
exportagdes, comparadas ao
faturamento total da empresa;
enfoque centrado na competicéo
de custo baixo. No entanto, varios
estudos corroboraram a utilizagao
do conceito da cadeia de
estabelecimento em empresas
brasileiras.

De forma
incremental e
constante para

garantir as elevadas
taxas de crescimento

e ganhos

consideraveis de
mercado.

Fonte: adaptado de Dal-sot, Alves e Bulé (2014, p. 182)
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Ap0s a andlise e o aprofundamento conceitual, entende-se que as contribuicbes teoricas
da Escola de Uppsala se mostram relevantes para a investigacdo de aspectos incrementais e
graduais das Scale-Ups fluminenses nas expansdes para 0 mercado internacional em busca de
crescimento acelerado. A aderéncia se pauta sob 0s mesmos paradigmas estratégicos:
comprometimento internacional e investidas graduais em busca de expansdo e crescimento

constantes.

2.3.1.1 Effectuation, Causation e as Scale-Ups

Apesar de haver alguma delimitagdo de campos dentro da area comportamental de
Negaocios Internacionais - Uppsala, Network e EI - h& lacunas de pesquisas e espago para
trabalhos transversais na area que abordem diferentes enfoques e percorram mais de uma area
de conhecimento dentro de NI (WILTBANK; SARASVATHY, 2010). Esse é o caso das teorias
denominadas Effectuation.

Do ponto de vista tedrico, é possivel tracar paralelos entre a l6gica de efetivacdo e a
tematica do crescimento acelerado das Scale-Ups, principalmente nas empresas com pouco
tempo de mercado, uma vez que o Effectuation tem uma aplicacdo mais aderente aos estagios
iniciais dos ciclos de vida das empresas. 1sso se da& porque as incertezas tendem a ser maiores
nas fases de validacdo dos negdcios e nos periodos iniciais de maturidade do empreendimento
(SARASVATHY, 2001a).

Nessa ldgica, as empresas tendem a ter um ciclo de vida faseado e evolutivo, podendo
passar de startups para Scale-Ups maduras em apenas alguns anos de existéncia (HANKS et
al., 1993). Portanto, essa abordagem vai ao encontro da realidade das Scale-Ups fluminenses,
jaque o faseamento ndo prevé um tempo especifico de maturacdo, acontecendo sem uma ordem
cronologicamente pré-definida.

Entretanto, o fendbmeno de maturagéo acelerada para as Scale-Ups fluminenses ndo pode
ser visto como uma regra, mas como uma exce¢ao nesse grupo de empresas. Na maioria dos
casos, as Scale-Ups vao amadurecendo gradualmente como empresas até conseguirem um
crescimento acelerado durante um periodo minimo de 3 anos (ISENBERG; ONYEMAH,
2016). Corroborando com essa inferéncia, estdo as estatisticas demograficas das Scale-Ups
fluminenses, onde a média de idade das empresas de alto crescimento no estado do Rio de

Janeiro é de 14,8 anos, sendo cerca de 55% delas com mais de 11 anos de trajetéria no mercado.
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Do ponto de vista da geracdo de empregos, cerca de 46% delas emprega mais de 50 funcionarios
em seu quadro funcional (SEBRAE; ENDEAVOR; NEOWAY, 2017).

Portanto, as Scale-Ups se aproximam mais da I6gica Causation no que diz respeito a
maturidade empresarial, as estruturacdes racionais e ferramentais no processo decisorio. Isso se
da pela menor velocidade no processo decisério de empresas mais estruturadas, pela
necessidade de governanga e pela aversdo maior ao risco. Este procedimento € aderente a
conduta das empresas mais estruturadas, uma vez que o processo decisorio € mais complexo e
demorado.

Por outro lado, podemos também entender que h& um link teérico entre as Scale-Ups e
a ldgica efetiva no que diz respeito a imprevisibilidade das taxas de crescimento. Nessa ldgica
podemos destacar o fato de a taxa real de crescimento acelerado ser imprevisivel e imprecisa.
Isso porque as empresas estdo expostas as complexidades dos mercados, as incertezas nos
cenarios, ao dinamismo das relagcdes mercadoldgicas e as constantes pressdes da concorréncia.
Portanto, é possivel afirmar que o crescimento das Scale-Ups a patamares superiores a 20% ao
ano, por, pelo menos, 3 anos consecutivos, pode nao ter sido planejado, mas alcancado como
resultante de um processo de tentativas e adequacdes as circunstancias e as situacdes surgidas
na trajetoria empresarial. Dessa forma, as decisdes seguem, majoritariamente, a logica de
Effectuation, transformando a empresa em uma Scale-Up sem um plano estruturado e
organizado logicamente.

N&o obstante, a teoria Effectuation tem uma aproximacdo conceitual com a teoria de
Networks do ponto de vista de estabelecimento de relac6es e parcerias estratégicas. A l6gica de
Effectuation privilegia o dinamismo das relages entre os atores de forma organica e
espontanea, minimizando a importancia de possiveis planejamentos e selecBes prévias de
relacBes estratégicas, unicamente usadas de forma funcionalmente estruturada.

Como um paralelo com as Scale-Ups, tanto a I6gica causal como a logica da efetivacao
podem ser usadas como subsidio para o processo decisorio do empreendedor na criagdo e
desenvolvimento de novos negocios (DEW; SARASVATHY, 2002; SARASVATHY et al.,
2014; SARASVATHY, 2001a).

Dessa forma, ao utilizar a l6gica de Effectuation o empreendedor pilota seu negécio de
forma néo estruturada, passivel de mudanca e de correcdo de rumos durante seu funcionamento
e operacdo (SALUSSE; ANDREASSI, 2016; SARASVATHY, 2001a). Por outro lado,

entende-se que a abordagem causal também esta presente nos objetivos das Scale-Ups, uma vez
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que o crescimento acelerado é perseguido e planejado como um objetivo principal nas metas da

organizacao.

2.3.2 Networks e as Scale-Ups

No campo de Negdcios Internacionais, a teoria das Networks, redes de relacionamentos
e interagcbes entre organizacdes e mercados, (CHENG; FAROOQ; JOHANSEN, 2015;
JOHANSON; MATTSSON, 2015b; WELCH; WELCH, 1996) estdo baseadas no impacto
referente a escolha de mercados internacionais e na construcao de redes.

Assim como as teorias de Networks, as Scale-Ups também investem na construcdo de
redes sélidas. O programa ScaleUp Rio e as demais iniciativas que aglomeram empresas do
tipo Scale-Up em um mesmo local tém o intuito de desenvolver a rede e o relacionamento entre
0s empresarios, fortalecendo o ecossistema como um todo. Portanto, o éxito no processo de
internacionalizagdo exige comprometimento reciproco entre a empresa e seus stakeholders.

Dessa forma, como o papel central estd pautado no empreendedor das Scale-Ups, um
dos grandes investimentos das redes é o ativo tempo, ocorrendo de forma gradual e cumulativa,
necessitando assim de certo grau de dedicacdo e habilidades para serem estabelecidos
(JOHANSON; MATTSSON, 2015a; MATTSSON, 1989). Portanto, estabelece-se uma
correlacdo entre a posicdo da empresa, as possibilidades futuras e as restricGes estratégicas
(BURLAMAQUI; PROENCA, 2009; PENROSE, 2009). Dessa forma, a medida que as
empresas mudam sua posicao nas redes estabelecidas, seu ativo intangivel relacional também
se altera (JOHANSON; MATTSSON, 2015a). Nesse sentido, o processo de internacionalizacédo
se faz através do estabelecimento, da manutencdo e do desenvolvimento das relacdes com os
demais participantes de redes em mercados estrangeiros (JOHANSON; MATTSSON, 2015a;
TURNBULL; VALLA, 1986) .

Do ponto de vista das Scale-Ups, hd uma integracdo das teorias de Networks e a
abordagem de desenvolvimento de ecossistemas empreendedores. Ambos tém sua
fundamentacdo pautada no diferencial competitivo oriundo das conexdes e das redes criadas
com diferentes atores, tanto dos mercados internacionais quanto dos diferentes stakeholders
envolvidos no ecossistema (BABSON COLLEGE, 2016; ISENBERG, 2012, 2016; SEBRAE;
ENDEAVOR; NEOWAY, 2017; SHANE, 2009). No caso das MPMEs, que sdo a grande
maioria da Scale-Ups (MONTEIRO, 2017; SEBRAE; ENDEAVOR; NEOWAY, 2017), nota-
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se a utilizacdo de alguns tipos de networks, classificadas como: joint action group; hard
business network e industry cluster (COVIELLO; MCAULEY, 1999).

N&o obstante, entende-se que a teoria de Networks serve de sustentacdo para apoiar
teoricamente as estratégias internacionais das Scale-Ups, sendo complementar as estratégias de
crescimento das pequenas e médias empresas (BARBOSA; FULLER; FERREIRA, 2005;
FLECK, 2003Db). Para Penrose (2009), o crescimento empresarial tem para o empreendedor um
viés de status social, uma vez que crescer traz prestigio e satisfacdo pessoal para o0s gestores a
frente da instituicdo. Além disso, o crescimento empresarial traz responsabilidades e ganhos
gerenciais relevantes para os empreendedores: posi¢coes mais altas e mais bem remuneradas;
aumento das habilidades gestoras e realizacdo de planos empresariais e profissionais mais
grandiosos e desafiadores.

Além disso, outro ponto tedrico de convergéncia entre as networks internacionais e a
expansdo além-fronteiras pode estar balizado nas teorias cléssicas de Crescimento da Firma
(MACHADO, 2016; NAVARRO; CASILLAS; BARRINGER, 2012; PENROSE, 2009;
ROGERS et al., 2008) no que tange a formacéao de parcerias estratégicas para o crescimento.
Entretanto, mesmo através da diminuicdo das incertezas e do risco (Uppsala), através da
formacgéo de redes internacionais (Networks), as Scale-Ups tém o desafio de crescimento
(FLECK, 2003a, 2007, 2003b, 2004) latente em suas investidas em novos mercados
internacionais. Por haver a possibilidade de ndo estarem t&o estruturadas como as empresas que
conquistam posic¢Bes graduais no mercado e crescem de forma mais branda e constante, 0s
riscos para as Scale-Ups podem ser grandes do ponto de vista operacional, uma vez que 0

crescimento foi acelerado e ndo se deu de forma gradual e incremental.

2.3.3 Empreendedorismo Internacional e as Scale-Ups

Como o campo de Empreendedorismo Internacional é focado no empreendedor, pode-
se fazer uma aproximagéo tedrica entre a abordagem de Empreendedorismo Internacional e 0s
comportamentos empreendedores propostos por Mcclelland (1972).

Na sua obra A Sociedade Competitiva: realizagdo e progresso social, Mcclelland
(1972) apresenta o conceito da teoria das Necessidades Adquiridas, buscando explicar em seu
trabalho as motivacdes dos individuos a partir da satisfacdo de suas necessidades. Segundo o

autor, trés tipos de necessidades se sobressaem perante outras: as necessidades de realizacao;
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as necessidades de poder e as necessidades de associa¢do. O autor associa tais necessidades as
experiéncias de vida, as interagdes pessoais e a relagdo com o ambiente ao qual o individuo esta
inserido. Para ele, essas necessidades existem em graus diferentes em todos os individuos.
Dessa forma, a atuacdo empreendedora € determinada por quanto o individuo é desenvolvido
em cada um desses trés tipos de necessidades, da mesma forma que se mostra aderente as aces
de internacionalizacdo dos empreendedores a frente das Scale-Ups.

Em especial, é possivel tracar um paralelo entre o El e as teorias de Networks em
Negdcios Internacionais com uma das Caracteristicas do Comportamento Empreendedor
(CCEs) propostas por Mcclelland (1972): persuasdo e rede de contatos. Na defini¢cdo desse
comportamento, estdo previstos usos de estratégias para influenciar ou persuadir os outros, usar
pessoas influentes para atingir seus proprios objetivos e agir para desenvolver e manter relacdes
comerciais. Portanto, o empreendedor articula sua rede internacional em busca de beneficios e
estratégias para um melhor aproveitamento das oportunidades internacionais (CHENG,;
FAROOQ; JOHANSEN, 2015; JOHANSON; MATTSSON, 2015b; WELCH; WELCH, 1996).

Um dos conceitos-chave, tanto no Empreendedorismo Internacional quanto nas Scale-
Ups, € a identificacdo de oportunidades. Essa identificacdo depende da relacdo entre o
empreendedor e o contexto ao qual estd inserido. Mcclelland (1972) afirma que o
comportamento exitoso é mais frequente em pessoas que buscam controlar o meio onde atuam,
que estabelecem metas, que procuram constantemente novas oportunidades e usam a
criatividade como ferramenta diaria (COELHO, 2011a), aproximando assim essa teoria de
comportamento empreendedor as atitudes praticas dos empreendedores das Scale-Ups.

Do ponto de vista do crescimento das empresas, 0 Empreendedorismo Internacional
pode colaborar com uma base tedrica que sustente o papel central do empreendedor como ponto
de apoio na alavancagem de crescimento empresarial atraves da internacionalizacdo para as

Scale-Ups.

2.3.3.1 Born Globals e as Scale-Ups
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A globalizacdo criou oportunidades de expansdo de mercados abrindo espago para a
consolidacdo das estratégias de internacionalizacdo empresarial (DALY, 1999; PETRELLA,
2005). Portanto, a transformacéo do mercado globalizado trouxe uma nova ordem econémica
e operacional, criando uma dindmica diferente na competicdo empresarial e trazendo desafios
tanto na esfera empresarial quanto na governamental (DALY, 1999; PETRELLA, 2005).

Esse movimento de globalizac&o ndo pode ser visto como algo unifatorial, mas formado
por diversos fatores (COELHO, 2011b), sendo acelerado pela nova ordem mundial integrada,
com menos barreiras e maior abertura econdmica. Nessa nova ldgica de mercados integrados e
de unicidade econdémica muitas empresas adotam estratégias de internacionalizagdo como
forma de ganho de mercados, aumentando simultaneamente sua competitividade e acelerando
seu crescimento econémico.

E justamente no que tange ao crescimento empresarial que a teoria de Born Globals —
dentro do campo de EI — encontra convergéncia e dialogo tedrico com as Scale-Ups. Portanto,
a internacionalizagéo traz novas possibilidades de acesso a novos recursos, possibilitando uma
economia de escala e um mercado global (COELHO, 2011b), gerando resultados financeiros
mais expressivos e rapidos.

Além desse aspecto, as Born Globals se potencializam com o préprio fendbmeno de
globalizagdo, onde o estimulo as trocas comerciais entre paises, a acessibilidade aos meios de
comunicacéo digitais e a pulverizagdo de tecnologias mais baratas, se tornam cada vez mais
presentes no dia a dia das empresas. Com o encontro com as teorias das Networks, as Born
Globals também tém facilidades de estabelecimento de redes globais e conexdes profissionais
internacionais (ANDERSSON; WICTOR, 2003). O mesmo ocorre com 0s gestores das Scale-
Ups que tém sua rede internacional ativa e suas conexdes profissionais expandidas. Dessa
forma, notam-se afinidades conceituais entre as liderancas das Scale-Ups e as teorias de El e de
Rede de relacionamento (Networks), tendo o empreendedor e sua rede de contatos como pontos
de convergéncia entre essas teorias de NI e os empreendedores das Scale-Ups.

Por outro lado, diferentemente das incertezas e da distancia institucional do modelo de
Uppsala, os gestores das Scale-Ups e das Born Globals enfrentam menos barreiras estruturais
e psicoldgicas do que as empresas tradicionais. Portanto, o tamanho e a idade caracteristicas
desse tipo de empresas (SEBRAE; ENDEAVOR; NEOWAY, 2017) trazem vantagens
competitivas para a atuacdo internacional (KNIGHT; CAVUSGIL, 2004), podendo se tornar

uma oportunidade para uma Born Global se transformar numa Scale-Up e vice-versa.
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Outro paralelo entre as Born Globals e as Scale-Ups estd ligado a velocidade de
crescimento. Dessa forma, assim como as Born Globals tém uma alta velocidade de
crescimento internacional e uma internacionalizacdo precoce, as Scale-Ups também tém uma
relacdo com crescimento acelerado, gerando, muitas das vezes, precocidade nas fases de
maturidade das empresas. Concomitantemente, outro contraponto com os modelos tradicionais
estd na auséncia da necessidade de aprendizagem organizacional estruturada e na irrelevancia
da distancia institucional no processo de internacionalizacdo. Pois, 0 ponto central ndo esta
exclusivamente na aprendizagem organizacional, mas na aprendizagem e experiéncia do
empreendedor.

A titulo de comparacdo entre esses conceitos, 0 quadro 7 descreve como 0s constructos
Born Globals e Scale-Ups sdo apresentados na literatura de NI e crescimento acelerado,

respectivamente.
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Born Globals Scale-Ups
Surgimento depois de 1990 (MOEN, 2002; MOEN;
SERVAIS, 2002; RASMUSSAN; MADSEN;
Data de fundagéo EVANGELISTA, 2001)

1% a 5% das (COAD etal.,
empresas que mais 2014b)
crescem em nimero

de empregados;
Internacionalizacéo entrefiois e 15 anos apo6s a 1% a 5% das
fundagéo:
empresas em termos
2 anos (MOEN, 2002; MOEN; SERVAIS, 2002); de volume de
3 anos (KNIGHT; CAVUSGIL, 1996; KNIGHT; negocios.
KOED MADSEN; SERVAIS, 2004);
. o Nesta l6gica, hd uma
Inicio das atividades 5 anos (ZUCCHELLA, 2002);
int . i comparacdo da
internacionais apos a . . .
) 8 anos (OVIATT; SHANE; MCDOUGALL, 1994); empresa com o
fundacao
15 anos, neste caso com 50% de vendas em outro mercado.
continente (GABRIELSSON; SASI; DARLING,
2004).
Faturamento internacional entre 5% até 75%:
5% (MCDOUGALL, 1989a);
Percentagem do 25% (KNIGHT; CAVUSGIL, 1996; KNIGHT;
faturamento KOED MADSEN; SERVAIS, 2004; MOEN;
proveniente de SERVAIS, 2002; RASMUSSAN; MADSEN; Empresas que
i _ EVANGELISTA, 2001); crescem a um
operagdes no exterior ) ) (ISENBERG,
mais de 50%, para firmas de pequenas economias determinado ritmo, ou 2012 2016:
abertas fora do continente (GABRIELSSON; SASI; acima dele, por um ! '
DARLING, 2004). ISENBERG;
periodo observavel
ONYEMAH,
. L (pelo menos 20% ao
Um ou poucos mercados internacionais (SHARMA; . 2016;
ano por trés anos
BLOMSTERMO, 2003), portre MONTEIRO,
na mesma ou em varias regiées do mundo consecutivos)
A (GABRIELSSON; SASI; DARLING, 2004; 2017; OECD,
Abrangéncia de MCNAUGHTON, 2003) observou-se, porém com 2010)

Mercados

pouca relevancia estatistica, que a entrada num
grande numero de mercados ocorria em Born
Globals em setores de alta tecnologia e em paises
com mercado doméstico pequeno.

Fonte: adaptado de Carneiro e Dib (2007); Isenberg (2012, 2016); Isenberg e Onyemah (2016); Monteiro
(2017); OEC (2010); Rialp, Rialp e Knight (2005); Ribeiro, Oliveira JR. e Borin (2012)
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De uma forma geral, encontram-se paralelos teéricos entre os conceitos das Born
Globals e das Scale-Ups nos aspectos da aceleragdo com que os fendmenos acontecem, sendo
essenciais 0s aspectos da rapida internacionalizacdo para as Born Globals e do crescimento
acelerado para as Scale-Ups. Além disso, ambas as teorias colocam o empreendedor como
ponto central das acOes da empresa, sendo ele fundamental para a direcdo e para 0s rumos
estratégicos para ambos os tipos de empresa.

Como mais um ponto de convergéncia, estdo os desafios de velocidade de
internacionalizacao das Born Globals e das Scale-Ups. Para ambos os tipos de empresa, apenas
aimplementagdo das a¢fes ndo € suficiente para descrever os fendbmenos e o processo decisorio,
mas o timing da implementacédo das acdes e dos processos também séo fatores-chave tanto para

as Born Globals quanto para as Scale-Ups.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Nos capitulos anteriores foram apresentadas a questao central e 0s objetivos de pesquisa,
bem como a fundamentacao tedrica que embasa este estudo. Neste capitulo, descrevem-se 0s
procedimentos metodoldgicos que serviram como suporte na condugdo da pesquisa em questéo,
abrangendo nédo s6 os aspectos ligados ao planejamento empirico, mas também os relativos a
execucdo e a operacionalizacdo deste estudo.

Alguns autores (EISENHARDT, 1989; SANDES-GUIMARAES & DINIZ, 2014;
STAKE, 1995; YIN, 2003A, 2009) defendem o uso da metodologia qualitativa como uma das
alternativas mais apropriadas para investigagdes no campo de administracdo. Além da sua
aplicabilidade cientifica no campo da administracdo de empresas (EISENHARDT, 1989;
STAKE, 1995; YIN, 2003a; MARSCHAN-PIEKKARI & WELCH, 2006; AL & QUR, 2010;
SANDES-GUIMARAES & DINIZ, 2014), tal método tem permitido o entendimento de temas
complexos, ampliando o conhecimento sobre fendmenos sociais (WARFIELD & CARDENAS,
2002; GUBA; LINCOLN, 2005; AL & QUR, 2010). Ademais, como se pretendeu neste estudo
realizar uma analise qualitativa e aprofundar o conhecimento acerca do fendmeno de
internacionalizacdo das Scale-Ups, analisando o poder explanatério dos elementos relacionados
as teorias comportamentais sobre o processo de internacionalizacdo dessas empresas, e as
possiveis relagdes entre o campo de NI e de crescimento acelerado, considerou-se que o estudo
de casos mdltiplos seria 0 método mais adequado para a pesquisa.

Buscando responder as perguntas de pesquisa deste estudo, foram formuladas 24
proposicoes, apresentadas no Quadro 10, nas paginas 71 e 72, dada a intersecdo entre alguns
conceitos-chave das teorias de crescimento acelerado, das teorias comportamentais de
internacionalizacdo e a questdo central da pesquisa.

E importante destacar que dada a falta de estudos contendo a convergéncia entre as duas
tematicas — NI e EAC — este estudo foi realizado em carater exploratorio e feito de forma néo
linear, sendo enriquecido em diversas fases da execucdo (SINKOVICS; ALFOLDI, 2012),
permitindo assim um estreitamento sistematico e um refinamento do objeto de estudo durante
0 processo de pesquisa. Ndo obstante, entende-se cumprir o rigor metodoldgico necessario, ao
mesmo tempo em que se permitiu a flexibilidade para a incluséo de outras questdes especificas

que tenham surgido durante o processo de investigacdo (WAHID et al., 2017).
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3.1 PESQUISA QUALITATIVA

O embasamento metodoldgico teve um carater exploratorio seguindo a rigidez
metodologica da abordagem qualitativa (EISENHARDT, 1989; MERRIAM, 1998; YIN,
2003a, 2003b, 2009). A Pesquisa qualitativa visa entender e interpretar os comportamentos, as
atitudes e as motivagdes que influenciam as escolhas e as a¢des de determinados grupos, sendo,
portanto, recomendada para contextos empresariais (EISENHARDT, 1989), como € 0 caso
desta pesquisa.

Nesse sentido, a abordagem qualitativa pode ser usada tanto para aprofundar os
conhecimentos previamente quantificados quanto para servir de insumo para aprofundamentos
tedricos. A pesquisa qualitativa serve ainda para enriquecer uma teoria ja estabelecida, para
propor um novo arcabouco metodologico de abordagem e para criar um modelo teérico
embasado e pertinente. Esses levantamentos podem - muitas vezes - servir como alicerces
metodoldgicos para serem posteriormente testados quantitativamente.

Portanto, quando o assunto em estudo é complexo, de natureza social e de dificil
quantificacdo, a abordagem qualitativa se torna viavel e recomendada (LIEBSCHER, 1998;
STAKE, 2006).

Nesse sentido, os métodos de pesquisa exploratéria sdo bastante amplos e versateis,
podendo ser usadas técnicas de observacdo, analises de fontes secundarias, entrevistas
individuais, entrevistas em grupo e estudo de casos selecionados (MATTAR et al., 2014;
PARASURAMAN; GREWAL; KRISHNAN, 2006).

Especialmente para este trabalho, como procedimento metodoldgico, foram feitas
entrevistas em profundidade, analise de discurso, analise de nuvem de palavras e triangulacédo
com dados secundarios. Todavia, a necessidade de entrevista semiestruturada foi avaliada
durante a fase de coleta de dados, bem como o uso de um questionario de validacdo dos
entrevistados dentro do perfil desejado.

Os dados secundarios foram obtidos a partir das paginas oficiais das empresas
investigadas nos casos, bem como perfis em redes sociais e busca de matérias em midias

especializadas.
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3.2 ESTUDO DE CASOS MULTIPLOS

A area de Negocios Internacionais tem lancado méao de estudo de casos multiplos -através de
investigacOes empiricas para estudar qualitativamente os fen6menos de formas variadas e com
métodos distintos (AMATUCCI, 2006; BAUER; GASKELL; ALLUM, 2002; BOGDAN;
BIKLEN, 2003; DE ALMEIDA BASTOS GOMES; CARNEIRO; KOGUT, 2017; OLIVEIRA
etal., 2018).

Portanto, a partir dos métodos qualitativos disponiveis, optou-se por usar o estudo de
casos multiplos. Seguindo essa logica, a presente pesquisa foi realizada pelo método do estudo
de caso, em uma abordagem de casos multiplos, com a utilizacdo de 08 (oito) empresas. A
escolha de mudltiplos casos deveu-se ao fato de que o objetivo central deste estudo é
compreender de forma exploratoria os modelos de internacionalizacdo de empresas Scale-Up
fluminenses. Além disso, a escolha metodologica se mostra assertiva para a extrapolacdo
tedrica, uma vez que atraveés do estudo de casos mdltiplos torna-se possivel estabelecer
conexdes conceituais entre 0s objetos estudados. Além disso, possibilita a identificacdo de
padrdes observados, a criacdo de sistemas classificatorios, além da possibilidade de teorizacao

sobre o fendbmeno estudado.

3.3 PROPOSICOES TEORICAS SOBRE O FENOMENO

Segundo Yin (2003b), a escolha da unidade de analise estd fundamentalmente
relacionada as perguntas centrais de pesquisa.

Anteriormente a elaboracdo das proposicOes tedricas deste estudo, foi feita uma
classificacdo baseada nas teorias de NI e definidas as dimensdes de andlise, sumarizadas e

subdivididas, conforme o quadro 8.
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Quadro 8 - Fundamentacdo teorica das dimensdes de analise

(Continua)

ASPECTOS

PERSPECTIVAS ANALISADAS

REFERENCIAS

Background

Porte da empresa

Ramo de atividade da empresa

Fluéncia em lingua estrangeira

Relagdes com clientes e parceiros
internacionais

© Tempo de mercado
g Trajet6ria empresarial e
g Modelo de gestdo experiéncias prévias de atividades (SEBRAE; ENDEAVOR,;
< no exterior NEOWAY, 2017)
Histérico de internacionalizagdo
Percentual de faturamento no exterior
Conhecimento de mercado e experiéncia
internacional
Trajetdria internacional
3 Formagéo
g Tre{jeté_ria fjo empr_eend.edor e. (BROWN; MAWSON; MASON,
e Cursos no exterior experiencias internacionals previas 2017; COLOMBO et al., 2016;
S WONG; HO; AUTIO, 2005)

Mentalidade quanto ao crescimento acelerado

Mindset de crescimento

Velocidade do crescimento

Percentual de faturamento no exterior

Taxa de crescimento

Mindset de crescimento da empresa
e do empreender

(ACS; PARSONS; TRACY, 2008;
BOS; STAM, 2014; CENTRE,
2012; COAD et al., 2014b;
DAUNFELDT; ANDERS;
NIKLAS, 2015; DAUNFELDT;
ELERT; JOHANSSON, 2014;
DAVIDSSON; HENREKSON,
2002; DEMIR; WENNBERG;
MCKELVIE, 2017;
HENREKSON; JOHANSSON,
2010; ISENBERG, 2016;
ISENBERG; ONYEMAH, 2016;
KRASNIQI; DESAI, 2016; LEE,
2014; MONTEIRO, 2017;
MORENO; CASILLAS, 2007;
SIPOLA; PUHAKKA; MAINELA,
2016)
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Quadro 8 - Fundamentacdo teorica das dimensdes de analise

(continuacdo)

ASPECTOS

PERSPECTIVAS

ANALISADAS

REFERENCIAS

MODELO DE UPPSALA

Estagios graduais de internacionalizagéo

Atividades empresarias regulares no

Escolhas do mercado

(ACHTENHAGEN; NALDI; MELIN, 2010; AVILA;

(empresa: alto, networks: alto).

(1
©
ki exterior internacional das TORRES, 2010; CARNEIRO; DIB, 2007;
= Sl LI CARVALHO; DIB, 2013; CUNNINGHAM, 1985;
T:Is Atividades internacionais via DA_L-SOTO; AL\_/ES; BULE..’ 2014; F(_)RSGREN’
E agentes ou representantes . 2002; FORSGREN; HAGSTROM, 2007; HANSSON,
g independentes Grau de g 2004; HILAL; HEMAIS, 2003; JOHANSON;
= CompromeTEN(o GaS | MATTSSON, 2015a; JOHANSON; VAHLNE, 1977,
S 3 Subsidiaria de vendas no exterior P 2009, 1975, 1990; JOHANSON; WIEDERSHEIM,
% % . o . 1975; LEMOS; JOHANSON; VAHLNE, 2011,
g Producdo propria do exterior MACHADO, 2016; OLIVEIRA; FIGUEIRA,
lg . . ) PINHANEZ, 2018; PAULA PYDD TEIXEIRA;
= Atitude Frente S%f'sco das Scale SPEROTTO FLORES, 2014; PETERSEN, 1996;
% Grau de aversio ao risco SOARES, 2013; TREVISAN, 2008; TUROLLA,;
S das Scale-Ups CHIAVEGATTI, 2011; VAHLNE; JOHANSON,
§ 2013a, 2013b, 2014, 2017; WAKKEE; VAN DER
§ VEEN; EURLINGS, 2015; WILLISON; BUISMAN-
PIILMAN, 2015)

° Conhecimento: importante para
S realizag&o dos negdcios
ﬁ 8 internacionais Conhecimento acumulado
S35 _ .
=73 Valorizacao da aprendizagem
c C O
C © C
g 3 Gradualismo e incrementalismo
- Ganho de confianca e (AVILA; TORRES, 2010; DAL-SOTO; ALVES;
5 .r'é @ Comprometimento seguranca BULE, 2014; JOHANSON; VAHLNE, 2009;
§ o PAULA PYDD TEIXEIRA; SPEROTTO FLORES,
@ Distancia institucional 2014)
e Aspectos culturais

Abordagem comportamental

Teoria da efetivacdo
L dgica de tomada de deciséo do empreendedor
2 5 principios de efetivagéo: Passaro
5 na mao; Perda acessivel; Manta de Effectuation (KALINIC; SARASVATHY; FORZA, 2014;
[<F) . H . H -1
S retalhos; Limonada; Piloto do avido SARASVATHY et al., 2014; SARASVATHY, 2001b,
g 2008; SARASVATHY; DEW, 2005, 2008;
o .
= Racionalidade e conservadorismo Causation SARASVATHY; VENKATARAMAN, 2011)
- na tomada de deciséo
TEORIA DAS NETWORKS
Abrangéncia da rede e grau de internacionalizacdo do mercado
= Forca das interacdes na rede
2 o Frequéncia das interagdes na rede
c o
(5} Q
$ oS The Early Starter (empresa: baixo,
T O T o : X
eg=S3Q networks: baixo)
£g 8 o| The Late Starter (empresa: baixo,
o o

Tas g networks: alto)
S 2 & | The Lonely International (empresa: | Us0 estratégico das redes (JOHANSON; MATTSSON, 2015a; JOHANSON;
S g alto, networks: baixo) _ No processo de~ VAHLNE, 2003, 2009; LEVY; MOTA;
§ £ The International Among Others internacionalizagéo WERMELINGER, 2008)




66

Quadro 8 - Fundamentacdo teorica das dimensdes de analise
(concluséo)

ASPECTOS PERSPECTIVAS REFERENCIAS
ANALISADAS

EMPREENDEDORISMO INTERNACIONAL

Comportamentos e abordagens sobre o empreendedor

Atitude face ao risco
8 o I=) Grau de Inovagéo
§ E o § Internacionalizagdo prévia Importéncia e centralidade | (COVIELLO; MUNRO, 1995a; DA SILVA,
g § ; E Oportunidades internacionais do empreendedor no DAS CHAGAS; SIQUEIRA, 2012
£ 288 Processo de internacionalizagdo _ processode GABRIELSSON; GABRIELSSON;
< ﬂé gg Recursos competitivos internacionalizagdo DIMITRATOS, ?014; .OVIATTE
2 £ g Vantagem competitiva MCDOUGALL, 1994, OVIATT; SHANE;
b = MCDOUGALL, 1994; RENNIE, 1993)

Teoria das Born Globals

Tempo e cultura acelerada de internacionalizac&o

Inicio das atividades internacionais Born Global / Velocidade
depois da fundagéo de internacionalizacéo das
Scale-Ups
Velocidade de internacionalizagio Born Global / Velocidade | (AMAL; MIRANDA; FILHO, 2008a;
de internacionalizagdo das | AMZAN, 2009; HAGEN; ZUCCHELLA,
Scale-Ups 2014; KNIGHT; CAVUSGIL, 2004,

Abrangéncia de mercados simultaneos | Born Global / Velocidade | RENNIE, 1993)
de internacionalizacéo das
Scale-Ups

Racionalidade e conservadorismo na Causation
tomada de decisao

Velocidade de internacionalizagéo apés
fundagéo

Dessa forma, as proposicdes tedricas que orientam este estudo estdo organizadas em trés
grandes grupos de referéncias tedricas baseados nas principais correntes comportamentais do
campo de Negdcios Internacionais — Uppsala, Networks e El — além de mais duas teorias:
Effectuation e Born Globals, pertencentes a dois desses grupos: Uppsala e Empreendedorismo
Internacional, respectivamente. O quadro 9 apresenta, de forma resumida e estrutural, os eixos

tedricos e os enquadramentos de analise deste projeto de pesquisa.
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Quadro 9 - Resumo dos eixos teoricos e dos enquadramentos de analise

Eixo tedrico

Referéncias

Estratégias ligadas as proposi¢des
tedricas

Modelo de Uppsala

(BILKEY; TESAR, 1977,
JOHANSON; VAHLNE, 1977;
JOHANSON; WIEDERSHEIM,
1975; VAHLNE; JOHANSON,

2013a)

Causation e
Effectuation

(ANDERSSON, 2011;
SARASVATHY etal., 2014;
SARASVATHY, 2001a;
WILTBANK; SARASVATHY,
2010)

e Procura por mercado e
vantagem competitiva

e Manter o risco baixo

e Lentaegradual

e Afetado pela l6gica da
distancia psiquica

e Baixo comprometimento

e Comprometimento crescente

e Internacionalizacio
acompanha o crescimento

e Retroalimentada

e  Busca por conexdes e
oportunidades

Born
Globals

(KNIGHT; CAVUSGIL, 2004;
MADSEN; SERVAIS, 1997,
MCNAUGHTON, 2003)

e Protecdo das redes
. CHENG; FAROOQ); JOHANSEN, e Determinado pelas das redes
Teoria das Networks (2015; JOHANSON? MATTSSON, e Orientado a relacionamentos
2015; WELCH; WELCH, 1996). e Dependente de redes
e Orientado pelas redes
e Sem padronizagdo
e Construcgdo de posicéo
(COVIELLO; MUNRO, 19953; e Busca por crescimento e
GABRIELSSON; GABRIELSSON; realizacdo
DIMITRATOS, 2014; OVIATT, e Aceitacgdo de risco
) MCDOUGALL, 1994; OVIATT; e Acelerado
Empreendeqlorlsmo SHANE; MCDOUGALL, 1994; e Orientado a nichos de mercado
Internacional RENNIE, 1993) «  Oportunistico
e Dirigido pelas oportunidades
e Crescimento acompanha a

internacionalizacdo

e Orientada pela
internacionalizacao do
empreendedor

A partir da literatura do campo de NI, foram definidas 24 proposicdes teoricas e 8

dimensGes de andlise, apresentadas no quadro 10.
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(continua)

Dimensdes

Modelo de Uppsala

Teoria de Networks

Empreendedorismo
Internacional

Referencial teérico

(ACHTENHAGEN; NALDI;
MELIN, 2010; AVILA,;
TORRES, 2010;
CARNEIRO; DIB, 2007;
CARVALHO; DIB, 2013;
CUNNINGHAM, 1985;
DAL-SOTO; ALVES;
BULE, 2014; FORSGREN,
2002; FORSGREN,;
HAGSTROM, 2007;
HANSSON, 2004; HILAL;
HEMAIS, 2003;
JOHANSON; MATTSSON,
2015a; JOHANSON;
VAHLNE, 1977, 2009, 1975,
1990; JOHANSON;
WIEDERSHEIM, 1975;
LEMOS; JOHANSON;
VAHLNE, 2011;
MACHADO, 2016;
OLIVEIRA; FIGUEIRA,
PINHANEZ, 2018; PAULA
PYDD TEIXEIRA;
SPEROTTO FLORES, 2014;
PETERSEN, 1996; SOARES,
2013; TREVISAN, 2008;
TUROLLA,;
CHIAVEGATTI, 2011,
VAHLNE; JOHANSON,
2013a, 2013b, 2014, 2017;
WAKKEE; VAN DER
VEEN; EURLINGS, 2015;
WILLISON; BUISMAN-
PIJLMAN, 2015)

(BARNIR; SMITB, 2002;
BORGATTI; FOSTER, 2003;
CARNEIRO; DIB, 2007,
CARVALHO; DIB, 2013; CHENG;
FAROOQ; JOHANSEN, 2015;
CHETTY; HOLM, 2000;
COVIELLO, 2006; COVIELLO;
COX, 2006; COVIELLO; MUNRO,
1995b; COVIELLO; MCAULEY,
1999; CUNNINGHAM, 1985;
ELFRING; HULSINK, 2003;
HEMAIS; HILAL, 2002;
JOHANSON; MATTSSON, 20153,
1986, 2015b; JONES; COVIELLO;
TANG, 2011; LEVY; MOTA,;
WERMELINGER, 2008;
MATTSSON, 1989;
PRASHANTHAM, 2006; RAMOS;
ALPERSTEDT, 2010; REZENDE,
2002; TURNBULL; VALLA, 1986;
WELCH; WELCH, 1996)

(AMAL; MIRANDA;
FILHO, 2008a; AMZAN,
2009; ANDERSSON;
WICTOR, 2003;
CHANDLER et al., 2011;
CHENG; FAROOQ;
JOHANSEN, 2015; DALY,
1999; DEW;
SARASVATHY, 2002;
HAGEN; ZUCCHELLA,
2014; JOHANSON;
MATTSSON, 2015b;
KNIGHT; CAVUSGIL,
2004; PELOGIO; ROCHA,
2017; PETRELLA, 2005;
RENNIE, 1993;
SARASVATHY et al., 2014;
SARASVATHY, 2001a;
SARASVATHY; DEW,
2008; WELCH; WELCH,
1996)

Motivacdes para a
internacionalizagédo
das Scale-Ups

Procura por mercado e
vantagem competitiva

Busca por conexdes e
oportunidades

Busca por crescimento e
realizacéo

A anélise de mercado
é fator-chave na
motivacdo para a

internacionalizagdo
das Scale-Ups

fluminenses
PT1

Ainsercdo em redes e a
busca por
oportunidades
propiciam a
internacionalizagio das

PT2 Scale-Ups fluminenses

A
internacionalizagdo
das Scale-Ups
fluminenses tem
relacéo positiva com
a necessidade de
autorrealizacdo
pessoal e
profissional dos
empreendedores.

PT3

Atitude frente ao
risco das Scale-Ups

Manter o risco baixo

Protecao das redes

Aceitacdo de risco

A distancia
psiquica é uma
barreira para o

processo de

internacionalizagdo

A manutencéo das
redes e o capital social
sédo preservados durante
0 processo de
internacionalizagdo das

Para as Scale-Ups
fluminenses o risco é
fator inerente aos
seus processos de
internacionalizagao.

das Scale-Ups Scale-Ups fluminenses PT6
PT4 fluminenses PTS
Lenta e gradual Determinado pelas das redes Acelerado
O processo de Arede de As Scale-Ups
Velocidade de internacionalizagéo relacionamento fluminenses se
internacionalizacéo das Scale-Ups determina a velocidade internacionalizam de
das Scale-Ups fluminenses é lento da internacionalizacéo forma acelerada.
PT7 e gradual. PT8 das Scale-Ups PTO

fluminenses.
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(concluséo)

Dimensdes Modelo de Uppsala Teoria de Networks Empreendedorismo
Internacional
Afetado pela l6gica da Orientado a relacionamentos Orientado a nichos de
distancia psiquica mercado
Escolha do ) . .
mercado Ha uma relagéo As Scale-Ups As Scale-Ups fluminenses
internacional das negativa entre a fluminenses atribuem um direcionam suas
Scale-Ups internacionalizagdo das carater central as redes iniciativas internacionais

Scale-Ups fluminenses

internacionais na escolha

a segmentos de mercados

e a distancia de mercados e na busca especificos.
PT institucional dos PT de oportunidades de PT
10 mercados estrangeiros 11 negbcios no exterior. 12
escolhidos.
Baixo comprometimento Dependente de redes Oportunistico
As Scale-Ups As Scale-Ups As Scale-Ups fluminenses
Modelo de entrada fluminenses dao fluminenses dao iniciam seus processos de
inicial de preferéncia a iniciar preferéncia a iniciar o internacionalizagéo a
internacionalizacédo PT Seus processos de PT processo de PT partir da identificacéo de
das Scale-Ups 13 internacionalizagdo com 14 internacionaliza¢do em 15 oportunidades.
baixo comprometimento paises onde ha mais
de recursos. ativos relacionais
estabelecidos.
Comprometimento crescente Orientado pelas redes Dirigido pelas oportunidades

Movimentos
subsequentes de

Ha uma relagdo positiva
entre a expansao
internacional das Scale-

As redes de
relacionamento
influenciam os

A expansdo internacional
das Scale-Ups fluminense

internacionalizacdo | PT Ups fluminenses e o PT | movimentos de expansdo | F1 | & conduzida pela I6gica da
das Scale-Ups 16 | comprometimentocom | 17 | 'internacional das Scale- | 18 percepcao de
a operacdo em mercados Ups fluminenses. oportunidades.
internacionais.
Internacionalizagéo Sem padronizacao Crescimento acompanha a
acompanha o crescimento internacionalizacédo
Crescimento e
internacionalizacédo A internacionalizacéo é Os ativos de rede séo 0s
das Scale-Ups um movimento principais alavancadores O crescimento acelerado é
PT estratégico com o PT de crescimento das PT uma consequéncia do
19 | proposito de promovero | oq | Scale-Ups em mercados | 9q processo de
crescimento acelerado internacionais. internacionalizagdo das
das Scale-Ups Scale-Ups fluminenses.
fluminenses.
Retroalimentada Construgdo de posicao Orientada pela
internacionalizagédo do
Motor de empreendedor
internacionalizagio ) i - A internacionalizagéo o )
das Scale-Ups Ha uma relagéo positiva das Scale-Ups A vivéncia e o0 mindset
entre o éxito na fluminenses através das internacionais dos
internacionalizagdo das redes é usada de forma empreendedores de Scale-
z-zr Scale-Ups fluminenses Zg estratégica para ganho de ';I: Ups fluminenses tém

e a expansdo gradual
para outros mercados no
exterior.

reconhecimento
internacional e atuacéo
em mercados
estrangeiros.

relagdo positiva com a
decisdo de
internacionalizar a
empresa.
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Para testar as proposicdes foram escolhidas as empresas fluminenses tidas como Scale-
Ups e participantes das edi¢des do programa ScaleUp Rio 2016 ou 2017. Essa escolha se deu
por intencionalidade e otimizacdo de levantamentos feitos previamente pelo Sebrae e pela
Endeavor para participacdo no programa ScaleUp Rio, pré-selecionando empresas com o perfil
e 0 enquadramento dos critérios para ser uma empresa do tipo Scale-Up (ENDEAVOR
BRASIL, 2018; ISENBERG, 2012, 2016; MONTEIRO, 2019, 2017; ROSA; MELLO;
FERREIRA, 2018).

3.4 SELECAO DOS CASOS

De acordo com Yin (2003), o estudo de casos investiga um fenbmeno contemporaneo
dentro de seu contexto real, especialmente quando as conexdes entre o fenbmeno em si e 0
contexto ao qual estd manifestado se mostram ainda obscuros e mesclados, dificultando sua
separacdo e seu isolamento. Portanto, nessa perspectiva, o estudo de caso possibilita a
investigagdo profunda e holistica do modelo de internacionalizagéo das Scale-Ups fluminenses,
possibilitando uma extrapolacdo empirica e gerando uma contribuicéo teérica para a area.

A selecdo dos casos foi feita baseada nos critérios metodoldgicos estabelecidos para este
estudo, sendo o principal recorte intencional: selecionar empresas participantes do programa
ScaleUp Rio que tenham tido, ou tenham, atuacdo internacional. Particularmente, o processo
de escolha dos casos foi realizado em duas etapas distintas e sequenciais.

Como validacdo inicial, foi montando um quadro, conforme Apéndice A, para mapear
as empresas participantes do programa ScaleUp Rio que atendessem os critérios e o recorte
definidos neste estudo. Nesta fase foi checado inicialmente indicios de internacionalizacdo da
atividade empresarial através dos canais digitais das Scale-Ups e avaliacdo do perfil dos
empreendedores nas redes sociais. Foram também levantadas as atividades das empresas para
buscar maior diversidade na sele¢do dos casos.

Apos a sondagem dos casos foi feito um questionario de 10 perguntas (Apéndice B)
para pré-qualificacdo dos perfis e mapeamento de experiéncias internacionais prévias, tanto
da empresa quanto do empreendedor. O questionario serviu de instrumento de validagdo dos
casos em potencial e para futura tentativa de entrevista para validagéo de perfil que atendesse
0s critérios pre-determinados, podendo assim ser considerado um caso de estudo em potencial

para este trabalho.
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Apos a fase exploratéria de analise dos perfis dos participantes do programa ScaleUp
Rio, foi feito contato com a equipe do Sebrae, responsavel pelo programa, a fim de usar o
relacionamento da intituicdo com esses empresarios e de servir como um facilitador na
aproximacao e na comunicacdo com entrevistados em potencial, facilitando assim o acesso as
fontes primarias de dados: os entrevistados.

Para facilitar a difusdo das informacdes do Sebrae para 0s empresarios participantes do
programa ScaleUp Rio foram desenvolvidos: texto padrdo para e-mail e texto para serem
disparados pelo Sebrae aos participantes. Foram feitos 2 disparos de e-mail e realizada a
inclusdo de uma mensagem nos grupos de empresarios das duas turmas do ScaleUp Rio no
WhatsApp. Do universo de 43 empresas, foram coletados 8 questionarios preenchidos, sendo
mais da metade fora do perfil desejado por ndo terem tido uma atuacéo internacional prévia
ou em operacdo. Dessa triagem, 3 empresas atenderam os critérios. Os empreendedores a
frente dessas empresas foram entdo sensibilizados para as entrevistas futuras através de envio
de mensagem no WhattsApp e por e-mail.

Apds as primeiras respostas ao questionario de validacao de perfil e a captura de dados
de contato dos empreendedores, foi feita uma aproximacdao através da técnica snowball (bola
de neve), em que foi solicitado a eles o contato de outros empreendedores que também
pertenciam ao programa ScaleUp Rio. Os empreendedores indicados pelos participantes
aderentes a pesquisa, que atendessem ao perfil desejado, foram abordados por mensagens no
telefone, via aplicativo Whattsapp, SMS e e-mail, na tentativa de mobilizacdo de adesdo e
preenchimento do questionario. Para mapeamento dos demais casos, foi usada novamente a
técnica snowball para idenfiticacdo de outros empreendedores ndo respondentes do
questionario, mas que atendessem aos critérios determinados. Como refor¢o e tentativa de
ampliar o quantitativo de empresas no perfil, foram feitas tentativas em paralelo de
sensibilizacdo dos demais empreendedores via LinkedIn, por envio de mensagem no
WhattsApp e por e-mail.

Com isso, foram identificados outros 9 empreendedores, tendo 5 adesdes para
entrevistas. Desses, 3 empreendedores haviam preenchido o questionario previamente, 1
empreendedor preencheu o questionario a posteriore e 1 ficou com a atividade pendente.

A etapa seguinte se deu atraveés de entrevistas individuais - presenciais e remotas -
usando um roteiro de entrevista semiestruturado. As entrevistas foram entdo gravadas e

transcritas na integra.
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Antes da ida efetiva a campo, o0 roteiro de entrevista e a tecnologia utilizada para a
realizacdo das entrevistas remotas (videoconferéncia e gravadores) foram pré-testados e
validados com os dois primeiros entrevistados. As primeiras entrevistas permitiram identificar
a necessidade de ajustes no roteiro de pesquisa e fazer a calibragem e validacdo de novas
questdes.

A escolha pelo estudo de caso baseou-se na obtencéo de resultados generalizados que
respondessem as preposicdes tedricas designadas para o estudo desta pesquisa. De modo
paralelo, entre os beneficios diretos com esse tipo de estudo ressaltam-se: 0 aumento da
compreensdo e do entendimento dos eventos reais, além de permitir uma descrigdo desses
eventos; o teste de uma teoria existente e o surgimento de uma nova teoria (RICARDO;
JABBOUR, 2011).

A unidade de andlise desta pesquisa esta fundamentalmente associada a pergunta central
de pesquisa. Portanto, as proposic¢des tedricas que guiam o presente estudo estdo planificadas
em cinco grupos de referéncia com base nas principais correntes comportamentais do campo
de Negdcios Internacionais: Uppsala; Networks; Empreendedorismo Internacional;
Effectuation e Born Globals.

Devido a especificidade do objeto de analise desta pesquisa - apenas empresas
fluminenses do tipo Scale-Up com prévia atuagdo internacional - o foco da coleta de dados se
deu no nivel empresarial, através da figura do empreendedor. O levantamento de informacdes
privilegiou o processo decisério do empreendedor no que tange a internacionalizacdo para
obtencdo de um crescimento acelerado.

Para esse recorte em especial da pesquisa, observou-se um quantitativo reduzido de
empresas que se enquadravam ao critério de selecdo dos casos, visto que, do segmento de
MPMEs que crescem de forma acelerada, poucas se enquadram nos critérios econémicos de
definicdo de uma Scale-Up (ISENBERG & ONYEMAMH, 2016; SEBRAE-RJ, 2017). No Brasil,
por exemplo, o0 somatorio de Empresas de Crescimento Acelerado e com resultados robustos é
de 35 mil (SEBRAE, ENDEAVOR, & NEOWAY, 2017). Entretanto, com base no nimero de
empresas participantes da edicdo 2016 e 2017 do programa ScaleUp Rio, somente 43 se
enguadraram nos critérios do programa.

Para as pesquisas qualitativas, na maior parte dos estudos empiricos, a quantidade de
casos analisados tende a ficar entre quatro e sete (THIRY-CHERQUES, 2009a, 2009b).
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Para dar mais embasamento empirico, definiu-se em 8 (oito) o nimero de empresas
descritas e analisadas neste estudo, as quais atenderam, conjuntamente, os seguintes requisitos

descritos abaixo:
a) empresa participante do programa ScaleUp Rio;

b) com controle de capital brasileiro;
C) com taxas de crescimento superiores a 20% ao ano, nos Gltimos 3 anos consecutivos;

d) gue possua, ou ja tenha possuido, negocios no exterior.
O quadro 11 apresenta a lista das empresas selecionadas para o estudo, trazendo além

da empresa informacgdes relevantes para construgdo dos casos, tais como: ano de fundacéo; a

atividade principal da empresa e 0 nimero de mercados de atuacao no exterior.

Quadro 11 - Empresas selecionadas para o estudo de caso

Empresa Fundacao Atividade principal . Mercrfldos_
internacionais
Andrea Marques 2007 Moda feminina 2
BigData Corp. 2013 Big Data
Gaudium 2011 Software e aplicativos para transporte 8
Lev 200 Comercializacdo de bicicletas elétricas 2
Pareto Group 2016 Automac&o de campanhas de Links 3
Storm Security & Safety 2009 Plataforma de e-commerce 16
Systems
Viex 2008 Manutencdo de Sistemas e tecnologia 4K 2
Z00x Smart Data 2012 Big Data integrado a Inteligéncia 6

artificial
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3.5 COLETA DOS DADOS

O método de coleta de dados implementado teve como finalidade especificar as questdes
de pesquisa, transpondo uma linguagem mais condizente com o cotidiano empresarial, sem que
afetasse o objetivo de compreenséo do processo de internacionalizagdo das empresas.

Foram realizadas entrevistas, baseadas em um roteiro semiestruturado com os gestores
das empresas, contendo questdes abertas que admitiam flexibilidade na coleta de dados
(Apéndice C).

Os audios das entrevistas foram gravados tendo sido, esse procedimento, autorizado
previamente pelos entrevistados. Posteriormente, os dudios das gravagdes foram transcritos e
decupados. Segundo alguns autores (BELEI, GIMENIZ-PASCHOAL, NASCIMENTO, &
MATSUMOTO, 2008), o método de gravacdo é recomendado, conforme permissdo do
entrevistado, podendo ainda ser necessario fazer anotacBes durante as entrevistas,
principalmente quando o entrevistado traz questdes ndo previstas no roteiro, mas relevantes
para o estudo.

Com auxilio do software NVivo da QRS International, versdo 11, foi realizada a
organizacdo dos dados. Todas as fontes foram levantadas e inseridas no software, permitindo
uma visdo abrangente e possibilitando o tratamento dos dados.

Apo6s a decupagem e a transcri¢do das entrevistas gravadas, foram geradas, no total, 146
paginas textuais com o conteudo extraido na integra do material coletado.

A partir desse contetdo, foi iniciado o processo de categorizacdo dos dados, de acordo
com o referencial teérico adotado e as proposi¢Oes tedricas previamente definidas. As
entrevistas passaram por uma revisdo e foram retiradas das transcri¢des as falas do moderador,
deixando exclusivamente a fala do entrevistado.

Os dados foram entdo inseridos no Nvivo e codificados em categorias de analise.
podendo assim ser aglutinados. Cada entrevista foi classificada como uma fonte, totalizando 8
materiais de analise.

Foram levantadas um total de 804 evidéncias dos oito casos analisados, catalogados em
39 categorias. A organizacdo e a subdivisdo se deram da seguinte forma: 12 dimensGes
primarias de anélise (8 dimensdes ligadas as preposicoes tedricas, 1 ligada a construcao do caso

e 3 ligadas as teorias das Born Globals, a logica de Effectuation e a logica Causation). Além
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dessa camada de analise, foram também estabelecidas subcategorias que totalizaram 27 nodes
(24 proposicoes teoricas e 3 nodes relativos a construcao dos casos).

Apols a fase de categorizacdo, iniciou-se o processo de triangulacdo dos dados,
aglutinando os nodes primarios com os secundarios. Essa técnica pode ser vista como a
combinacdo de métodos multiplos, de bases empiricas, de perspectivas e observadores em um
unico estudo (ADAMI; KIGER, 2005).

Neste trabalho foi feita a triangulacdo em dois niveis. Primeiramente, foram
triangulados os dados entre técnicas de coleta, entrevistas e levantamento de dados secundarios,
0 que proporcionou o cruzamento de informacoes e a busca pela fidedignidade das respostas
dos respondentes com os documentos analisados. O processo de triangulacdo dos dados
envolveu as entrevistas, o levantamento de informacgdes constantes nas paginas da internet, o
levantamento de materiais e as entrevistas com os empreendedores veiculadas em canais de
comunicacado online e abertas para consulta pablica na web. Além disso, foi feito o cruzamento
de informacgdes no perfil profissional dos empreendedores entrevistados na rede social
LinkedIn.

Considerando a especificidade do objeto desta pesquisa e a necessidade de escolher 0s
casos estudados dentro de um perfil especifico almejado, apenas as empresas do tipo Scale-Up
participantes do programa ScaleUp Rio, edi¢des 2016 e 2017, unicas edi¢cdes implementadas
até marco de 2020, obtém-se um universo de 43 empresas, tendo um montante ainda menor as
que tiveram uma atuacdo internacional prévia.

Por conta do universo reduzido, mas baseado na literatura (THIRY-CHERQUES,
2009a, 2009Db) trabalhou-se com uma estimativa de 8 (oito) casos descritos e analisados nesta
pesquisa, respeitando-se a saturacdo empirico-tedrica encontrada no campo, além de serem
considerados nessa escolha aspectos ligados a e a disponibilidade dos entrevistados para
concederem a entrevista.

O estudo de caso € um método que possibilita 0 uso de diferentes formas de coleta de
dados e multiplas fontes de informacdo, aprofundando o entendimento sobre as questdes
empiricas (YIN, 2003B; AL & QUR, 2010). Nesse contexto, o uso de diversas fontes de
informacgdo confere ao trabalho mais robustez, permitindo identificar algumas possiveis
incoeréncias e contradigdes e, com isso, verificar a necessidade de retorno ao estudo de caso

para validar em completo a interpretacdo dos dados.
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Para esta investigagdo utilizou-se inimeras fontes de dados, como:

a) Entrevistas em profundidade com os empreendedores no periodo de junho e julho de
2019, com duracdo media de 1 hora e contatos posteriores para dirimir davidas;
b) Informacdes disponiveis nos websites das empresas;

c) Publicacdes em jornais e revistas especializados.

Segundo Ventura (2007), a entrevista € uma das fontes de informacgdes mais relevantes
em estudos qualitativos. Quando aplicadas em estudo de casos, consistem em uma forma
bastante eficiente para coletar e agrupar dados empiricos.

Algumas entrevistas aconteceram em espacos fisicos a escolha do entrevistado, mas a
maior parte delas foi realizada de forma remota com uso de ferramenta online de comunicacéao
espontanea (Skype?).

Segundo Deakin & Wakefield (2014), o Skype oferece aos pesquisadores um novo
método de entrevista para coletar dados qualitativos. Além disso, serve como alternativa para
aqueles participantes que, por limitacGes, ndo podem comparecer as entrevistas presenciais.

Essa flexibilidade permite ao pesquisador alcangar informantes-chaves para o estudo e
aumentar a participacao desses na pesquisa.

O quadro 12 mostra a operacionalizagdo das entrevistas, bem como a modalidade de

interacdo com 0s entrevistados.

2SKYPE. Pagina Inicial, 2019. Disponivel em: <https://www.skype.com/pt-br/>. Acesso em: 29 de ago. de 2019.
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Quadro 12 - Apresentacdo dos empreendedores
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Data da Duracdo | Formato
MLE e Empresa | Funcdo Formacéo : da da
entrevistado entrevista . .
entrevista | entrevista
Danielle Andrea | Diretora | Administragdo | 15/07/2019 | 59min Telefone
Pessoa Marques executiva
RTQo_ran BégData Executivo | Engenhariada | 21/06/2019 | 1h08min Skype
odrigues orp. Computacio
Rg:{;lrdo Gaudium | Executivo | Engenharia | 24/07/2019 | 1h08min Skype
0ES Eletronica
Rodrigo Lev Executivo Direito 05/07/2019 61min Presencial
Affonso
Ramon Prel0 | Executivo | Mecatronicae | 14/07/2019 | 1hotmin | SKYP
alomo roup Engenharia
Storm Skype
ijd_erley Security | Presidente Engenharia | 26/07/2019 58min
unior & Safety
Systems
Vltor_Jordao Viex Executivo | Administragdo | 03/07/2019 50min Presencial
Bevilaqua
Rafael Z0ooX . Superior . Skype
Albuguerque Smart Executivo Incompleto 09/07/2019 34min
Data

O roteiro semiestruturado seguiu critérios de validacdo que contemplassem
exclusivamente questdes relevantes para a construgdo dos casos ou relacionados as preposicoes
tedricas deste estudo.

O Apéndice E mostra a relacdo de cada pergunta do roteiro que teve como base 2

critérios principais: construcdo do caso e proposi¢des tedricas.
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3.6 ENTREVISTAS EM PROFUNDIDADE

De forma pragmatica os instrumentos de coleta dos dados foram feitos através de
entrevistas em profundidade, realizadas de forma remota ou presencial, junto aos participantes
das duas edi¢des do programa ScaleUp Rio 2016 e 2017.

A conducdo das entrevistas seguiu um roteiro de entrevista semiestruturado, tendo o
entrevistador uma posicdo imparcial durante a realizacdo das entrevistas. Dessa forma,
evidencia-se que a abordagem epistemoldgica utilizada neste trabalho foi a positivista, tentando
0 pesquisador se isentar do objeto de estudo, analisando-o da forma mais neutra possivel,

minimizando assim a interferéncia no fenémeno.

3.7 ANALISES DOS DADOS

A andlise de dados é uma das etapas mais complexas do estudo, onde, na interpretacdo
dos mesmos no contexto ao qual estdo inseridos, podem ser realizadas dentro de duas vertentes
de andlises principais: uma baseada nas proposi¢es teoricas e outra na descricao do caso (YIN,
2003B). Neste estudo, foram realizadas ambas as vertentes de analises, conferindo um
entendimento mais amplo e detalhado dos fendmenos apresentados.

Como ferramenta de analise foi utilizado o software Nvivo, versdo 11, para criacao de
“n6s” (nodes) de conteudo, de agrupamentos, de categorizacdes, das andlises de cluster, das
nuvens de palavras e das demais analises qualitativas utilizadas neste estudo.

A andlise dos dados foi realizada de forma qualitativa, tendo como caracteristica a
possibilidade de registro, identificacdo das origens, analise e interpretacdo das informacdes
coletadas (LAKATOS; MARCONI, 1991).

As entrevistas passaram por categorizacdes para a obtencao de analises qualitativas mais
ricas e completas. Gil (1987) afirma que os agrupamentos sdo feitos através da categorizacdo
das respostas, podendo variar de acordo com o foco da pesquisa e dos objetivos de anélise.

Apols a etapa de transcricdo, para cada entrevista os fatos descritos foram entdo
agrupados em uma ordem cronoldgica, seguindo o roteiro de perguntas preestabelecido do
estudo. ApOs a estruturacdo da entrevista os dados sofreram as primeiras codificagdes no
software NVivoll. Nas primeiras etapas de categorizacdo foram tratados, exclusivamente,
aspectos relacionados a construcdo dos casos. O agrupamento facilitou a inter-relagdo dos

processos de triagem, diagramacéo e integracdo dos nodes analisados pelo software NVivo. A
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codificacdo dos dados permitiu comparar as perguntas com as proposic¢des tedricas formuladas
no estudo, correlacionando teoria e realidade.

Concluida essa etapa, os dados sofreram nova analise e seguiram sendo codificados na
totalidade das entrevistas. O processo de recodificacdo trouxe um refinamento e ganhou
complexidade conforme o trabalho seguia, assumindo um carater abdutivo (PEIRCE, 1975;
REICHERTZ, 2009).

3.8 LIMITACOES DO METODO

Por se tratar de um estudo qualitativo, os resultados obtidos através de estudos de caso
ndo podem ser generalizados como a de um estudo quantitativo (JOHNSON; STAKE, 1996;
STAKE, 1995). Entretanto, ndo exclui sua validade, sendo possivel obter-se uma generalizacdo
analitica, que permite ampliacdo do conhecimento cientifico.

A coleta de dados foi realizada atraves de entrevistas semiestruturadas, método assertivo
para trabalhos qualitativos. Entretanto, apesar de assertivo, tal método pode ficar sujeito, em
alguma medida, a imprecisdo na coleta, ocorrendo possiveis desvios em aspectos como:
conducdo aberta da entrevista e desvios significativos no roteiro; falta de abordagem ou
aprofundamento em questdes relevantes para a pesquisa; fornecimento de respostas falsas;
omissdo de fatos significativos; recusa de resposta a determinadas questdes por parte do
entrevistado; interpretacdo equivocada das perguntas feitas; erros nas transcricdes dos casos;
além do proprio viés que o entrevistador pode introduzir no processo de entrevista (GIL, 2010;
YIN, 2014).

Como forma de minimizagdo desse impacto, foi criado um sistema de pontuacdo
atribuindo peso as respostas dos entrevistados, diminuindo assim a omissdo de informacGes
relevantes para o trabalho. Além disso, foram incluidas no roteiro semiestruturado perguntas de
verificacdo as respostas anteriores dadas pelo entrevistado. 1sso para assegurar a consisténcia

das respostas e identificando possiveis contradigdes nas mesmas.



80

4 DESCRICAO DOS CASOS

Os casos foram descritos de forma individual e detalhada, sendo abordadas questfes
relevantes das empresas, dos empreendedores, além de aspectos ligados aos fatores que
impulsionam o crescimento — que também serdo denominados neste trabalho como drive de
crescimento - e ao processo de internacionalizacdo das empresas estudadas.

Essa andlise foi construida seguindo as seguintes etapas:

a) Descrigdo sobre o histérico da empresa e de seu crescimento, além de outras questdes
importantes para o entendimento dos fatores que influenciam a decisdo de
internacionalizacdo das empresas, como o perfil dos empreendedores e suas atuagdes
individuais no exterior;

b) Descricdo dos negdcios internacionais e do processo de internacionalizacdo da empresa,

passando pelo inicio da internacionalizacdo e chegando até 0 momento atual.
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4.1 ANDREA MARQUES

4.1.1 A empresa

Andrea Marques é uma marca de roupa feminina criada pela estilista de moda Andrea
Marques, em parceria com Gabriela Moraes, sua socia. Langada em 2007, com uma alfaiataria
impecavel e uma estamparia sofisticada, a marca® tornou-se conhecida e logo desejada pelo
publico feminino da cidade do Rio de Janeiro, local onde foi criada a empresa. Em menos de
um ano o atelier que confeccionava as roupas no bairro do Horto, na cidade do Rio de Janeiro
- RJ, deu lugar a primeira loja da marca, localizada no bairro de Ipanema.

Danielle Pessoa, diretora financeira da empresa, relata que atualmente a Andrea
Marques conta com 30 funciondrios que atuam em diversos setores, como financeiro, criacao,
comercial, producdo e equipe em loja. A empresa conta com uma loja fixa em Ipanema e agora
esta abrindo sua segunda loja no Leblon. Pessoa comenta sobre a possibilidade de abrir uma
nova loja em Sao Paulo: “A gente entende que o mercado paulista ¢ a maior praca do Brasil. A
gente tem que ter um pé 1a. A intengao das socias ¢ para o ano que vem (2020).”

Segundo a diretora, a unidade de venda do atacado vem crescendo entre 30% e 40% ao
ano, tendo em 2018 um crescimento de 33%. Pessoa ressalta que a empresa tem um potencial
de escalabilidade, uma vez que as cole¢fes podem ser produzidas em escalas maiores de acordo
com a demanda. A diretora explica que uma colecdo criada poderia ser produzida em escala
muito maior do que ela € hoje. Ela acredita que se a empresa conseguir ampliar o mercado, a
empresa pode crescer mais e mais rapido.

Em 2012 a empresa teve seu primeiro negécio internacional no Le Bon Marché, uma
grande loja de departamento de Paris, similar a lojas brasileiras como Renner, Riachuelo etc.

A diretora explica que a empresa francesa entrou em contato para a empresa brasileira
produzir uma colegdo e exportar para eles e usar o Le Bon Marché como ponto de venda e

distribuicdo no territorio francés.

SANDREA MARQUES. A Marca, c2019. P4gina Inicial. Disponivel em: <https://www.andreamarques.com/a-marca>.
Acesso em: 16 de set. de 2019.
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4.1.2 As empreendedoras

Andrea Marques é formada em publicidade pela Pontificia Universidade Cat6lica (PUC)
do Rio de Janeiro. Estudou estamparia no Fashion Institute of Tecnology em Nova lorque,
Estados Unidos. Em 1992 ingressou como estilista no grupo Maria Bonita e em 1995 tornou-
se diretora criativa da marca. Ao longo de 15 anos a frente da criacéo das cole¢des da empresa,
Andrea se projetou no mercado da moda tornando-se uma referéncia criativa.

Aproveitando a forga da sua autoimagem e de seu nome no mercado fashion, em 2007
lancou sua marca homdnima em parceria com Gabriela Moraes, sua sOcia.

Gabriela Moraes é formada em estilo pelo SENAI-CETIQT e foi assistente da estilista
Andrea Marques anteriormente, até decidirem fazer a grife juntas.

Apesar de ndo fazer parte do quadro societario da Andrea Marques, Danielle Pessoa esta
a frente da diretoria financeira da empresa. Pessoa é formada em Administracdo de empresas
pela Faculdade Candido Mendes e possui 2 MBAs, um em Marketing pela PUC e outro em
financas e controladoria pela Fundagdo Getulio Vargas (FGV-RJ). Sobre a formacéo da Andrea,

Danielle destaca sua projecéo e reconhecimento no mercado da moda.

Ela é uma sumidade em estamparia e em modelagem também. A Andrea é uma
estilista renomada. Nao saberia dizer se ha uma estilista melhor no Brasil do que ela
hoje em dia. Além dela, temos também um time aqui dentro muito forte em
estamparia. A Andrea estudou estamparia la nos Estados Unidos e tem muita
experiéncia e talento. As estampas sdo um mix de produtos planejados e com altissimo
diferencial em termos de design e estampas.

4.1.3 Drive de crescimento

Segundo Pessoa, depois da participacdo no ScaleUp Rio, a empresa passou a explorar o
drive de crescimento, investir, fazer sacrificios etc. Ela conta que hoje a empresa procura fazer
projecdes econdmico-financeiras para ver se um negocio € viavel, se tem um retorno, em quanto
tempo tem retorno, um payback. A diretora explica que o fato de a empresa apostar mais no
atacado € por isso. Porque o atacado é uma operacdo menos arriscada, pois, vocé produz sob
encomenda. Enguanto no varejo vocé aposta e vende, se ndo vender bem, vocé ndo tem

margem, logo ndo tera crescimento.
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A empresa tem certa cautela, mas também tem certa dose de ousadia, visando o
crescimento. Ela conta que a 22 loja que a empresa abriu agora é um passo de certa ousadia,

embora planejada. Segundo Pessoa:

Foi uma oportunidade também que se apresentou, a gente ndo estava crescendo no
varejo e a gente viu que a gente precisava se mexer, € a0 mesmo tempo em que a gente
viu que precisava se mexer, veio essa oportunidade de uma loja num lugar bom, no
melhor lugar possivel.

4.1.4 O processo de internacionalizagéo

Pessoa conta que em 2012 a Andrea Marques realizou o0 seu primeiro negécio
internacional. A empresa exportou algumas pecas da colecdo para serem comercializadas na Le
Bon Marché, uma loja de departamento de Paris. A diretora relata que a empresa francesa entrou
em contato, pois estavam a procura de algumas marcas de renome e de qualidade no mercado
brasileiro para colocar o seu produto a venda numa secdo da Le Bon Marché voltada para o

Brasil.

No6s fomos contatados pela Le Bom Marché e eles fizeram um pedido. Noés
apresentamos a nossa colecéo da ocasido e eles fizeram o pedido para que a gente
entdo produzisse e mandasse para 4. Foi a primeira exportacdo que a gente fez. Foi
totalmente reativo.

Além da experiéncia com a empresa francesa Le Bon Marché, a marca Andrea Marques
fez algumas exportacGes pontuais. Em outro episodio, segundo a diretora, uma loja de Miami
veio visitar o showroom da marca no Brasil e acabou fazendo o pedido de uma colecdo para
vendas em sua loja em Miami. Em outro episddio uma equipe de compras japonesa veio
também a um showroom da marca carioca através de uma trading de Sao Paulo que ja conhecia
as colecBes da marca Andrea Marques. Os representantes japoneses fizeram o pedido e a

empresa fez uma producdo exclusiva para ser comercializada no Japao.

Teve uma vez um pessoal do Japdo que veio também ao nosso showroom através de
uma trading que nos conhece 14 em S&o Paulo, ela falou "vou levar esse pessoal que
esta no Brasil, querem ver", fizeram também o pedido, fizemos também uma producéo
para eles.
Segundo Pessoa, uma das barreiras que impede a expansdo da Andrea Marques no
exterior é o fato de que para vender através de uma trading para algum lojista no exterior, a

empresa precisa dar um desconto para ser competitiva, no entanto, a margem de lucro acaba
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sendo menor. De acordo com pessoa: “Para vender para eles 14 fora a gente tem que dar um
desconto muito grande, sendo ndo é competitivo. Para n6s € uma operagao gque a nossa margem
¢ menor.”

A diretora ressalta que nenhuma das producgdes exportadas foram especificas, mas sim
em fungdo do mostruério da empresa. Ela explica que todas as exporta¢cdes foram de colecbes
que a Andrea Marques estava oferecendo no mercado. Logo, a empresa contratante fazia o
pedido do produto que ja estava criado e que existia no mostruario. A partir dai, a empresa
carioca passava a produzir os modelos pedidos e fazia a exportacdo para o pais de destino.

Pessoa ressalta que o custo interno do produto € alto, sendo ainda maior para o mercado
internacional. Segundo a diretora, isso obriga a empresa a dar um desconto no preco,
comprometendo a margem de lucro. Essa situacdo arrefece a intencao de expansao da empresa,
0 que a leva a ter uma margem de lucro menor no mercado internacional, quando comparado

a0 mercado nacional.

Na hora de vender para o lojista multimarca no Brasil praticamos o preco de atacado.
Preco cheio. Quando vamos vender através de uma trading para algum lojista |4 fora,
temos que dar um desconto para ficarmos competitivos. E uma operacdo que
perdermos margem (de lucro). E uma barreira. Acaba que o mercado nacional se torna
mais oportuno para nds em termos financeiros.

Danielle relata que a internacionalizacdo foi viabilizada pela operacdo atacadista feita
pela empresa. Segundo a diretora, a operacdo de atacado da Andrea Marques se concentra no
showroom que acontece duas vezes por ano em S&o Paulo, por conta das cole¢des outono-
inverno e primavera-verdao. A empresa leva seu mostruario, expde, os lojistas olham, escolhem
e encomendam. A partir dai é feita a producdo sob demanda.

Dessa forma, as exportacdes para mercados internacionais seguiram a mesma logica.
Porém, ganharam mais complexidade aduaneira e perderam margem, dificultando assim as
operacgdes. Os negocios internacionais ocorreram de forma receptiva e sem uma estratégia
programada de internacionalizacao.

A diretora acredita que, para a empresa, esse seria 0 melhor processo para
internacionalizar: de maneira organica e receptiva. Sem ter que ir a0 mercado internacional
pesquisar e prospectar. Ela salienta que a empresa ndo tem esse braco para sair prospectando

internacionalmente.

A gente ndo tem esse braco, esse félego para sair prospectando internacionalmente.
[...] Se as tradings do Brasil levassem seus clientes de suas carteiras para 0 nosso
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showroom seria 6timo. Seria uma maneira organica de a gente comecar a exportar.
Isso funcionou muito bem nesses momentos pontuais.

Para Pessoa, o preco € um dificultador. Os custos no Brasil, segundo ela, s&o altos por
diversos motivos, dentre eles: impostos; mao de obra qualificada; matéria prima e a logistica

operacional. A diretora explica:

Nosso produto ¢ impecavel, a modelagem, a costura, a estamparia. E um produto
dificil de ser produzido numa industria historicamente complicada, como a da moda.
[...] Nosso mercado tem margem apertada e com a mio de obra escassa.
Principalmente a méo de obra técnica, as costureiras, por exemplo. [...] Como a moda
da Andrea é uma moda que tem muita estamparia exclusiva, criada por ela, pela equipe
dela de criagdo, se torna um produto premium, mas um produto caro. [...] A nossa
roupa ndo € a roupa que vocé vai encontrar no middle Market, nem nas lojas de fast
fashion, é uma roupa muito alto padréo, alfaiataria de melhor qualidade.

Por fim, a diretora afirma que no momento o foco da empresa esta naquilo que lhe da
mais retorno, que flui melhor, que é o mercado nacional. A retomada para 0o mercado

internacional requer uma expertise que N0 momento a empresa ndo tem como investir.
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4.2 BIGDATA CORP.

4.2.1 A empresa

A BigData Corp. foi fundada em 2013, na cidade do Rio de Janeiro - RJ, com o intuito
de desenvolver um programa de relatério de mercado, tendo como mercado-alvo
empreendedores que atuavam no comércio eletrénico no Brasil através do processo de captura
e interpretacao de grandes volumes de dados: Big Data. Na época, existiam muitas informacoes
sobre os compradores, mas poucas fontes sobre vendedores e quais eram as lojas existentes.

Segundo Thoran Rodrigues, CEO da empresa:

Eu j& tinha trabalhado com processos de captura de informacgéo quando eu estava
fazendo 0 meu mestrado da faculdade na licenciatura. Tem uma falta de informacéo
no mercado. [...] Nos primeiros trés meses da empresa a gente entregou o produto para
0 mercado. E na hora que entregamos o produto, nos deparamos com uma realidade
[...] Ninguém compra relatério de mercado no Brasil [...]

Assim, a empresa foi obrigada a separar essa parte de relatrio de mercado para um
modelo de venda de informacdes propriamente dito. Parafraseando comentarios que ouviu de
um cliente em potencial quando esse solicitou funcionalidade dessa natureza, o executivo conta:

Muito legal esses numeros, Thoran. VVocé foi a primeira pessoa que me mostrou algo
do tipo. Eu nunca tinha visto e ndo tinha ideia do tamanho do mercado. Sensacional
esse relatorio que vocé fez aqui, mas eu nao vou comprar relatério, porque eu nao
tenho budget para comprar relatério, ndo faz parte do meu orgamento e eu ndo tenho
quem trabalhe esse nimero. Agora, se vocé ja identificou quem sdo os sites de e-
commerce. Por favor, levanta o telefone e e-mail de contato deles e passa para minha
area de vendas, que ela ir4 vender o meu produto nas campanhas de televendas e eu
tenho dinheiro para pagar por isso.

Depois disso 0 empreendedor repensou a proposta de valor para o mercado e voltou com
uma nova oferta: capturar dados em massa; agregar informacoes e estruturar dados de quase
um bilhdo de sites - incluindo milhdes de bases publicas. Um volume tdo grande que nenhuma

empresa no Brasil — e poucas no mundo — s&o capazes de fazer®.

“BigData Corp, Site institucional. Disponivel em:<https://www.bigdatacorp.com.br/nossa-empresa>. Acesso em: 27 de fev.
de 2020.
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Rodrigues explica que a BigData Corp. presta o servico baseado em trés estagios®. O
primeiro é a captacdo bruta de informacdes, que pode ser usada por empresas que queiram
entender melhor o mercado em que atuam, como o e-commerce, por exemplo. O segundo ¢ a
validacdo, que ajuda o empreendedor a descobrir se seus clientes ndo estdo utilizando
identidades falsas. E o terceiro é a analise dos dados coletados, que auxiliam as empresas em

suas tomadas de decisdo, destaca 0 executivo.
4.2.2 O empreendedor

Thoran Rodrigues é o fundador e 0 CEO da empresa. O empreendedor tem uma
experiéncia internacional prévia, tanto na area empresarial quanto na académica.
Segundo Rodrigues, antes de montar a BigData Corp., ele ja tinha atuado em projetos

internacionais na empresa gue trabalhou anteriormente. Ele conta que:

Antes de montar a BigData eu trabalhei em uma empresa de consultoria de tecnologia.
E a gente fez o projeto (dado ndo revelado pelo entrevistado) com o pessoal, na época
era o pessoal do Citibank, nos Estados Unidos e ho México. E ai eu atuei ativamente
nesse projeto. Fiquei um tempo alocado na Cidade do México tocando o projeto I4.
Fiquei um tempo alocado em Fort Lauderdale, que era a sede na América Latina.

Na parte académica participou de alguns cursos no exterior, sendo um deles um curso
de educacdo executiva no Instituto de Tecnologia de Massachusetts (MIT). Rodrigues até hoje
participa de conferéncias internacionais da area de tecnologia e participa ativamente do
ecossistema sendo convidado para fazer apresentagdes em eventos nacionais e internacionais.

Segundo o empreendedor, na etapa presencial do curso no MIT ele teve algumas
matérias ministradas in loco no campus do MIT, além de participar de trabalhos em grupo e de
apresentacdes formais de projetos académicos. O executivo conta que 0s pontos positivos nesse

curso foram:

Fiz bons contatos e mantive relacionamento tanto com professores quanto com outros
profissionais de outros paises, incluindo funcionarios de grandes empresas de outros
paises. [...] Houve uma troca, acho que cultural, sobre a forma de trabalhar. Isso vale
também para a experiéncia que eu tive quando estava fazendo a parte de projeto com
as Post Graduate School, que a gente engajava diretamente com as equipes locais,
uma troca de experiéncias sobre a forma de trabalhar nos locais, muito interessante
né?!

SLIRA, Adriana. Startup usa Big Data para facilitar a vida de pequenas empresas. Pequenas Empresas & Grandes
Negdbcios,2014. Disponivel em:<https://revistapegn.globo.com/Noticias/noticia/2014/04/startup-usa-big-data-para-facilitar-
vida-de-pequenas-empresas.html>. Acesso em: 05 de jul. de 2019.
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Segundo Rodrigues, o curso foi importante para aplicacGes praticas em determinado

momento da BigData Corp. Ele relata:

O posicionamento estratégico da empresa (BigData Corp.) saiu de discussfes que eu
tive quando eu estava nesse curso. [...] Na verdade, muitas discussdes, muitas questdes
de direcionamento estratégico dos projetos que participei sobre empresas de médio
porte, que ndo eram empresas de consultorias gigantes, eu trouxe de volta para minha
realidade (empresarial).

4.2.3 Drive de crescimento

Desde 2013, a empresa lidera o mercado de Big Data no Brasil e na América Latina,
faturando 4 milhdes neste ano®.

A empresa conta com mais de 50 funcionarios. Nos Gltimos 6 anos o crescimento da
BigData Corp. tem sido maior do que 60% ao ano. No ano de 2018 o montante decorrente de
vendas no exterior corresponde a uma faixa entre 10% e 15% do faturamento total da empresa.

A empresa tem em sua cultura a busca pelo crescimento escalavel e altas taxas de crescimento.

A gente tem ambic&o de crescer a taxas muito fortes. Na verdade, para mim um dos
pontos fortes quando fundei a empresa foi justamente montar um negécio que fosse
escalavel e tivesse a possiblidade de crescer de uma forma muito rapida,
principalmente no comego. [...] N&s deixamos de fazer grandes negécios, que seriam
meio que negdcios que travariam essa escala, e focamos bastante em ter alguma coisa
que fosse um produto escalavel. Portanto, nesse sentido o crescimento acelerado foi
planejado.

4.2.4 O processo de internacionalizacao

A meta da BigData Corp. era expandir-se pelo mundo. Primeiro ela exportou para o
México, depois foi para a Argentina, em seguida para a Europa, especificamente para Inglaterra
e Suécia. Depois para os Estados Unidos. Segundo Rodrigues, a expansdo para o0 México e a
Argentina, onde empresa atua hoje, se deu por tamanho do mercado. Além disso, o executivo

afirma que, depois do Brasil, estes sdo 0s mercados mais relevantes dentro da América Latina.

SLIRA, Adriana. Startup usa Big Data para facilitar a vida de pequenas empresas. Pequenas Empresas & Grandes Negdécios,
2014. Disponivel em: <https://revistapegn.globo.com/Noticias/noticia/2014/04/startup-usa-big-data-para-facilitar-vida-de-
pequenas-empresas.html>. Acesso em: 05 de jul. de 2019.
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Rodrigues relata que, apesar de uma atuacéao sélida no cenério nacional, a BigData Corp.
tem experiéncias internacionais em diferentes paises. O executivo comentou que 0 primeiro
cliente no Brasil, o Pay-Pal, tornou-se também o primeiro cliente internacional.

Outro fator importante relatado pelo executivo foi a estratégia de relacionamento

comercial feita com o Pay-Pal.

Eles (Pay-Pal) nos apresentaram o pessoal que era responsavel pelas vendas no resto
da América Latina. So clientes até hoje! [...] Pedindo indica¢es chegamos a Ebay.
Calhou de ser a Ebay na Inglaterra, que atendia a Europa inteira. Poderia ter calhado
de ser em outro pais. [...] Mais do que a escolha dos paises especificos, acho que foi
uma escolha de empresas, muitas vezes sem a gente ter a percepg¢ao de ser nesse pais
ou naquele pais.

Para Rodrigues, a empresa sabia que tinha uma abrangéncia internacional e que o que
estava sendo entregue serviria para atender clientes do outro lado do mundo, mas ndo estava
nos planos da BigData Corp no curto ou médio prazo, era uma coisa mais de longo prazo.

Porém, aconteceu mais rapido do que o previsto. Segundo o executivo:

A gente tem ambicdo de crescer a taxas muito fortes. Na verdade, para mim, um dos
pontos fortes quando fundei a empresa foi justamente montar um negécio que fosse
escalavel e tivesse a possiblidade de crescer de uma forma muito rapida,
principalmente no comeco. NoOs deixamos de fazer grandes negdcios, que seriam
negdcios que travariam essa escala. Focamos bastante em ter alguma coisa que fosse
um produto pronto. Que pudéssemos vender esse produto mais ou menos para todo
mundo e ndo entregar uma coisa sé ou, na verdade, ndo ter que customizar a nossa
entrega para cada cliente que a gente tivesse. Essa foi uma preocupagéo desde o inicio.
Portanto, nesse sentido, o crescimento acelerado foi planejado.

Apesar da BigData Corp. ter negdcios internacionais, conforme relatou o executivo,
atualmente ela ndo possui presenca fisica no exterior. Rodrigues comenta sobre a intencdo de

abrir:

Num curto prazo nao (presenca fisica no exterior). No médio prazo sim e em alguns
mercados especificos. Porque hoje o nosso foco no curto prazo esta na estruturacéo, e
se fdssemos ter uma presenca fisica internacional, seria comercial. O objetivo seria
trazer alguém da parte comercial. Mas enquanto eu ndo tiver o processo organizado
localmente, ndo adianta tentar dar o passo de trazer alguém internacional.

Atualmente toda a estratégia comercial estd focada na parte digital, tais como em

anuncios, divulgacéo etc.
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Ele (o cliente em potencial) vé uma campanha e cai no site. O nosso site esta em varios
idiomas. Temos a documentacdo e propostas comerciais em varios idiomas. Contrato
¢ a mesma coisa. Passa por um processo digital voltado para o cliente internacional.
O processo € basicamente todo remoto. A ndo ser alguma empresa que tenha vindo
por alguma indicacgdo especifica ou qualquer coisa assim.

Entretanto, Rodrigues destacou que os Estados Unidos foi o pais mais dificil de trabalhar

depois que a empresa expandiu. Para operar no mercado americano, a empresa teve que vencer

algumas barreiras locais, trabalhar a qualidade e competitividade para conseguir éxito na

operacao naquele pais sem estar fisicamente sediado em solo norte-americano.

A maior dificuldade que a gente tinha no inicio era certamente em relagéo a vencer
uma desconfianga que o pessoal tinha quanto a um fornecedor que ndo tinha presenca
local, ndo tinha um histérico, ndo tinha nada [...] Quanto ao mercado norte-americano,
primeiro ele tem uma expectativa de maturidade sobre o prestador de servico muito
grande, entdo ele ndo estd muito disposto a tolerar falhas operacionais, erros crassos,
esse tipo de coisa. Outros paises com menor qualidade ofertada nesse tipo de servico
tém mais tolerancia a problemas do que os americanos.

Apesar de uma expansdo rapida no exterior, a empresa encontrou algumas dificuldades

culturais durante o processo de internacionalizacdo. Em relacdo a questdo cultural, a empresa

teve dificuldade em sua atuacdo na Argentina. O executivo comenta que 0s argentinos ndo

gostavam da ideia de ter um produto que ndo fosse fornecido por uma empresa que estivesse

em seu pais.

Todas as empresas que tivemos relacdo na Argentina tinham uma crenca de que o que
é feito em casa é muito forte. Os argentinos ndo gostavam da ideia de ter um produto
bom que néo foi feito na Argentina.

Apesar das dificuldades encontradas em alguns mercados, na maioria dos paises que a

empresa atua o diferencial competitivo da BigData Corp. € muito grande frente aos seus

concorrentes locais.

4.3 GAUDIUM

4.3.1 A empresa

As empresas muitas vezes estdo usando 0 nosso servico para substituir um processo
que € manual. Entdo é muito facil ganhar qualquer tipo de competicdo. Qualquer tipo
de anélise de custo beneficio.
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A Gaudium é uma empresa no ramo de tecnologia com foco em desenvolvimento de
softwares e aplicativos para modais de transporte. Foi fundada em 2011, na cidade do Rio de
Janeiro-RJ, com o objetivo de oferecer o melhor em tecnologia para transformar a mobilidade
urbana em todo o Brasil e no exterior.

Ricardo Gées, um dos membros fundadores e CEO da empresa, conta que a companhia
oferece como ferramenta de servigo a Machine’, uma plataforma no modelo SaaS (software as
a service) para atender centrais de mobilidade locais em cidades pequenas. Goes explica que,
além do software, a Gaudium desenvolve para diversos modais existentes como téxi, moto,

carros particulares etc. S&o aplicativos similares ao de empresas como a Uber, 99 e Cabify.

O nosso negécio é disponibilizar essa plataforma tecnolégica de forma customizada.
Onde o proprio empresario, ou 0 préprio motorista que queira se juntar em grupos,
possa operar dentro de uma determinada localidade. [...] A gente comegou a fazer isso
com taxi no Brasil, na época em que a Easy Taxi e a 99 chegaram ao mercado, que foi
em 2012/2013. Antigas cooperativas de taxis comegaram a sentir falta de ter um
aplicativo préprio para que seus passageiros baixassem e solicitassem o0s carros,
acompanhassem o trajeto do motorista até eles, além de todo controle que uma
plataforma dessa permite.

Atualmente a empresa conta com 37 funcionarios e possui trés socios, sendo um deles
apenas investidor. Gées comenta que os fundadores (ele e Bruno Muniz) decidiram criar um
conselho com outros mentores de experiéncia comprovada no mercado, empreendedores para

trazer experiéncia e multidisciplinaridade na tomada de decisdes da empresa.

4.3.2 O empreendedor

Ricardo Goes é formado em engenharia eletrdnica pelo Instituto Militar do Exército
(IME), onde se sagrou tenente e logo ap0s se tornou capitdo. Desde 1984 ele atua na area de
Tecnologia da Informacéo (TI). Ele comenta que teve algumas empresas privadas na década de
80 e depois se tornou militar oficial do exercito, onde trabalhou por 7 anos para o Ministério do
Exército, na area de TI. Ele comenta que pediu exoneracdo do exeército para ir trabalhar na

"MACHINE. A melhor tecnologia para o seu aplicativo de transporte, c2019. Site do produto Machine. Disponivel em:
<https://machine.global/>. Acesso em: 12 de ago. de 2019.
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Secretaria de Fazenda do Estado do Rio de Janeiro como terceirizado, passando por diversos

cargos até chegar a geréncia de sistema de informacédo do érgéo.
A Secretaria de Fazenda foi um periodo muito bom, porque a gente também conseguiu
construir muita coisa. Coincidiu com o periodo de modernizagéo dela. [...] Eu cheguei
I4 e ndo tinha nenhum sistema de informacé&o. Todo sistema de informacéo ficava num
orgao estadual chamado Prodesp (Companhia de Processamento de Dados do Estado
de S&o Paulo), que era o 6rgdo responsavel pela tecnologia no estado. Tanto a gestao
do ICMS, como a gestdo do ITD, como a gestdo do IPVA, ficava no Prodesp e ndo

existia praticamente nenhum sistema de controle das acbes de fiscalizagdo, de
arrecadacdo, todas elas também estavam no Prodesp.

O executivo comenta que, embora ndo fosse concursado, passou 15 anos trabalhando na
Secretéria de Fazenda com estabilidade, contudo, saiu da secretaria para montar a Gaudium.

Gobes comenta sobre essa decisdo de deixar a secretaria para empreender:

Chega uma época que vocé esté dentro de um 6rgdo publico, ai vocé vé que é sempre
aquela mesma historia: chega um novo gestor, vamos jogar tudo fora, comeca tudo de
novo e ai vai desgastando um pouco. E ai chega uma hora que vocé tem um chamado,
eu vou fazer uma coisa minha. [...] Foi la (Secretaria de Fazenda) que eu conheci meu
sécio. Decidimos que havia chegado a hora de a gente empreender. Saimos e fomos
fazer.
Goes relata que ndo teve nenhuma parte da sua formacdo sendo realizada no exterior,
nem sequer morou fora. Ademais, comenta que apenas veio ter contato com pessoas do exterior

trabalhando pela Gaudium.

4.3.3 Drive de crescimento

Em termos de faturamento a Gaudium dobra de tamanho a cada dezoito meses, relata
Goes. A Gaudium é uma empresa que detém o selo de Great Place to Work® e foi selecionada
para o programa ScaleUp Rio 2017 e para o ScaleUp Endeavor 2020°.

De acordo com o CEO, o fato de a empresa ter altas taxas de crescimento anualmente

ndo é explorada na comunicagdo da empresa com o mercado, mas sim com o publico interno

8 Certificacéo referente ao ambiente de trabalho e a politica de Recursos Humanos das empresas em relagdo aos
seus colaboradores.

*MACHINE. A melhor tecnologia para o seu aplicativo de transporte, c2020. Site do produto Machine. Disponivel
em: <https://machine.global/sobre-nos/>. Acesso em: 28 de fev. de 2020.
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ser considerada uma Scale-Up é usada de forma estratégica para atrair talentos e motivar a

equipe interna.

A gente fez a turma de 2017 do ScaleUp Rio. E muito mais um marketing para atrair
talentos (ser uma Scale-Up), ndo para 0s nossos clientes. N&o é o tipo de comunicacgéo
que é importante para o meu cliente, mas para atrair talentos sim. [...] Nas entrevistas,
0 que a gente explora mesmo ¢ ter feito parte da turma 2017 (ScaleUp Rio) e ter o selo
de Great Place to Work. Internamente a gente fala para o time quais s&o as metas de
crescimento do ano, e explica o porqué de no ano passado a gente ter crescido tanto.

Segundo o executivo, a Gaudium possui uma maquina de vendas efetiva, que comeca
na geracdo de leads® qualificados. Depois passa para a equipe de pré-venda e de venda,
caracterizando um processo eficaz de atracdo de clientes e de fechamento de vendas. Segundo
Goés, essa estratégia de Marketing € um fator importante no crescimento da empresa e tem sido

pensado para ser usado também nas estratégias de prospeccao internacionais.

A gente pensa exclusivamente em fazer o mesmo processo (comercial) que a gente
faz hoje no Brasil, ou seja, inbound marketing na cidade que a gente quer, oferecendo
todo suporte (remoto) e o atendimento da lingua daquele local. [...] E essencialmente
0 que a gente faz hoje (modelo comercial). A gente vende em qualquer cidade do
Brasil sem ter um representante naquela cidade. Toda a nossa equipe fica aqui no Rio
de Janeiro, a gente ndo tem nenhum representante externo, 0 nosso mecanismo de
funcionamento ndo exige a presenca fisica na cidade destino, isso € uma grande
vantagem competitiva que a gente tem.

4.3.4 O processo de internacionalizagéo

O executivo comenta que o primeiro negécio realizado no exterior foi na América do
Sul, em Tacna no Peru. Ele conta que esta operacao ajudou muito no processo de melhoria do
servico, das traducOes e da usabilidade do aplicativo. Apesar ter sido algo receptivo, pois foi 0
cliente quem procurou a empresa, a Gaudium j& havia desenhado uma solugéo tecnolégica com
potencial de internacionalizacdo, apesar de a principal estratégia ainda estar muito ligada a

expansdo dentro no Brasil.

A plataforma comecou a crescer, a gente expandiu para mototaxi. Com a chegada da
Uber no pais a gente também langou para carro particular e ai naturalmente a gente
comegou a receber demandas, inicialmente de paises da America do Sul perguntando
se a plataforma estava em espanhol, se estava em inglés etc. e tal [...] A gente ja tinha

00 lead é um nomenclatura usada no Marketing Digital para definir cliente empotencial identificados. Sao
usuarios, pessoas fisicas ou juridicas, que demonstraram interesse em adquirir o produto ou servi¢co da uma
empresa por meio do preenchimento de formularios online com informagdes cadatrais e de contato.
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feito ela (a plataforma) prevendo a internacionalizagdo, ou seja, poder ser usada nos
proprios recursos que hoje existem, sendo muito facil de fazer as tradugdes.

Goes relata que apds o Peru, a empresa operou no México, Paraguai, depois Angola,
Mocambique, Portugal, Espanha e Estados Unidos. Segundo o executivo, os paises de lingua
portuguesa foram os que tiveram maior adesdao por proximidade linguistica. Ele relata que a

Gaudium ndo fez um trabalho de traducéo refinado para o uso em diferentes paises.

A gente faz uma traducéo literal das funcionalidades da plataforma. Exemplo: vou
solicitar uma corrida de carro em inglés. Ai a gente vai la - request a cab. Pode ser
que nos Estados Unidos ndo seja assim, seja call a cab, por exemplo. [...] A gente até
oferece um desconto em caso de ajuda na traducdo. Isso tudo vem esponténeo, porque
tém poucas plataformas disso no mundo.

Apesar da facilidade de adesdo do cliente internacional & solucdo de mobilidade da
Gaudium, o executivo conta que um dos maiores problemas de adaptacdo da tecnologia as
realidades locais tinha relacdo com os meios de pagamento.

O cartdo de crédito aqui no Peru ndo permite que eu use o Pay-Pal. O Western Union
e o Ital, por exemplo, tm uma taxa muito alta. Ou seja: os clientes (cooperativas)

internacionais, muitas vezes, tinham que pagar quase cem doélares de transacdo
financeira s6 para usar a nossa solucéo.

Segundo o executivo, existe uma demanda potencial no exterior e esta nos planos futuros
da empresa dar um foco mais estratégico nas vendas e operacGes internacionais em 2020, mas
é preciso estar tecnicamente pronto para atender com qualidade essa expansao.

A gente esta imaginando que esse momento (foco na internacionalizagdo) vai ocorrer
em 2020. Antes mesmo de saturar o mercado nacional, a gente quer aproveitar essa
demanda também do mercado internacional. Mas s6 que a gente precisa ainda fazer
algumas implementac6es na nossa plataforma para torna-la - como a gente gosta de
chamar aqui - uma classe mundial ou world class. [...] A gente ainda tem alguns gaps
em relacdo a grandes competidores globais e se a gente for para um mercado realmente

mais competitivo, ou que demande um nivel maior de qualidade em termos de
usabilidade e funcionalidade, a gente acha que a nossa plataforma pode ficar devendo.

Apesar das oportunidades e da demanda reprimida no mercado internacional, o foco
comercial e estratégico tem sido no Brasil. Em termos de ganho de mercado, a empresa esta
conseguindo fechar uma média de 60 centrais novas por més e capilarizando sua atuagdo dentro
do territorio nacional. Entretanto, o executivo diz estar aberto as vendas pontuais e receptivas
vindas do exterior. Goés diz ndo haver nenhum big player que domine o mercado internacional

atualmente no segmento que atua. Por isso, acredita que a demanda de clientes pode vir de
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qualquer lugar. Ele imagina que, pelas caracteristicas que a Gaudium tem no Brasil, a empresa
pode encontrar um mercado promissor na América Latina, por ter uma cultura semelhante a

brasileira.

A gente acredita que a empresa deve comecar a focar na América Latina. Mas a gente
ndo sabe de quais paises virdo as demandas. Mas sabemos que temos que comecar a
investir na América Latina [...], a gente imagina que comecar aqui por perto (América
Latina) vai ser mais simples. N&o apenas pela lingua, mas por uma questao realmente

de identidade cultural, de proximidade fisica, de proximidade cultural.
A Gaudium entende que um dos passos nesse processo € estimular os empreendedores
a verem uma oportunidade de negécio. Com isso, tendo um empreendedor bem estabelecido, a
empresa esta abrindo uma nova frente internacional de negdcios. Logo, a Gaudium entende que
dessa forma pode estar criando um mercado no mundo, ou seja, seu servico ¢ uma plataforma
que d& uma alternativa ao empreendedor local para construir a sua central de mobilidade. Gdes
ressalta que ndo adianta apenas implementar a tecnologia, vocé tem que ter um know-how

(saber-fazer) de como faz para comecar. Ele acrescenta:

Vocé comega com quantos motoristas? Vocé comega cobrando quanto? VVocé comega
divulgando de que forma? Qual é o seu diferencial? Num marketplace (plataforma),
vocé tem que cuidar dos dois lados desse marketplace, que é o lado do motorista e 0
lado do passageiro. E nds sabemos.

A Gaudium acredita que o problema de mobilidade pode existir em qualquer cidade no
mundo, sendo um cliente em potencial para a Gaudium, basta ter uma legislacdo que permita
que o empreendedor local faca transporte de passageiro, seja por taxi ou por mototéaxi. Segundo
0 executivo, um dos pontos de diferencial da plataforma SaaS é que ela é uma plataforma
desenvolvida com uma quantidade muito grande de customizacbes possiveis em funcdo da

cidade que a empresa esta operando. O executivo comenta que:

Se o cliente € de um local onde ele quer que os motoristas possam cancelar uma
corrida, ele habilita esse tipo de botdo. Se ele é de um local onde o0 motorista precisa
ligar para a central para solicitar o cancelamento de uma corrida, ele define isso. Como
o cliente vai operar € definido por ele. [...] qual é a tarifa que a central vai cobrar do
cliente final dela, se vai dar desconto, se vai ter bandeira dois dependendo do horario,
quais as areas de cobertura etc. € o meu cliente que decide como operar. Eles fazem
tudo isso, a gente ndo interfere em nada.
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O executivo comenta que se entrar numa cidade e for bem-sucedido nessa cidade, isso
vira um case. Goes explica que para minimizar algum tipo de risco, a Gaudium trabalha na
construcdo de termos de uso claros, porque, como a empresa ndo vai explorar diretamente o
servico naquela cidade, e sim 0 SaaS (Software as a Service), a responsabilidade de lidar com
0 motorista, 0 passageiro, pagar os impostos, cobrar, lidar diretamente com os érgéos locais,

todo o compliance (conjunto de disciplinas) € todo do empreendedor naquela cidade.
O que ele esté contratando é uma plataforma que permite que ele (o cliente) preste um
servigo de mobilidade. Assim como ele vai precisar também de um carro fabricado
pela Ford, de um celular fabricado pela Samsung, da internet de um provedor local e,

claro, do servigo SaaS que é a nossa plataforma. Agora toda regulagéo, o compliance
com a legislacéo local, é dele.

44 LEV

4.4.1 A empresa
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A Lev é uma empresa brasileira que atua no segmento de mobilidade urbana e tem como
produto de venda bicicletas elétricas. Fundada em 2009, na cidade do Rio de Janeiro, pelos
irmdos Rodrigo Affonso e Bruno Affonso, a empresa teve como propdsito oferecer uma
alternativa sustentavel de mobilidade urbana, através da comercializacdo de um modelo de
bicicleta ndo convencional.

Rodrigo Affonso, socio fundador da empresa, conta que a Lev documentalmente foi
registrada em novembro de 2009, mas a empresa comecou a funcionar de fato em marcgo de
2010. A Lev é formada por um conjunto de empresas, entre elas importadora, revendedora e
lojas (de origem propria e concessionérias). A empresa estd em processo de expansdo no
mercado brasileiro e conta atualmente com 8 lojas.

As bicicletas elétricas da Lev funcionam com um motor de propulséo elétrica de até 350
watts!! (valor permitido pela legislagdo), um pedal assistido e um acelerador. Custam de R$
3.290 & R$ 4.900*2, variando, no mesmo modelo, quanto ao material utilizado (ferro/aco ou
aluminio) e os acessorios inclusos. Além disso, o produto conta com uma bateria recarregavel
e com autonomia de até 35 quilébmetros. Nos Gltimos anos a empresa adicionou a sua linha de

producdo modelos de bicicletas dobraveis, mas que ndo sao elétricas.

4.4.2 O empreendedor

YUSTRECHT, Paula. Bicicletas elétricas so vias sustentaveis para a mobilidade urbana. JORNAL DA PUC, 2017. Disponivel
em: <http://jornaldapuc.vrc.puc-rio.br/cgi/cgilua.exe/sys/start.ntm?from%5Finfo%5Findex=10&infoid=5314&sid=50>.
Acesso em: 29 de jul. de 2019.

122 TAMAMAR, Gisele. Empresa de bicicleta elétrica fatura R$ 10 milhdes e mira mercado internacional. ESTADAO PME,
2016. Disponivel em: <https://pme.estadao.com.br/noticias/geral,empresa-de-bicicleta-eletrica-fatura-r-10-milhoes-e-
mira-mercado-internacional,6207p>. Acesso em: 19 de set. de 2019.
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Rodrigo Affonso conta que na adolescéncia foi estudar nos Estados Unidos e morou
num colégio interno em Washington DC, onde fez todo o ensino médio.

Affonso é formado em direito pela Universidade Candido Mendes, e tem 2 cursos de
pos-graduacdo lato sensu: uma pés-graduacdo em direito privado pela Universidade Gama
Filho e outra em direito tributario pela Universidade Candido Mendes.

Segundo o executivo, logo apds terminar as duas especializages, ele abriu em 2006 um
escritdrio de advocacia. Affonso relata que o empreendimento comegou pequeno, mas que um
ano depois, quando mudou para um escritério maior, ele ja havia conseguido formar uma

carteira de clientes consideravel.

Nos captamos os clientes de uma forma engragada (risos). Eu recebia pessoas em
escritérios de amigos meus dizendo que era 0 meu escritorio, para passar
credibilidade. E assim conseguimos criar uma carteira para financiar a abertura do
nosso préprio escritério. Ficamos durante 8 anos nesse mesmo local (sede do
escritorio juridico).

Affonso acredita que o periodo em que morou fora do Brasil foi um diferencial em sua
vida. O executivo ressalta que o fato de viver num pais estrangeiro traz um grande
conhecimento acerca da cultura local. Ele relata que um dos grandes referenciais para criar a
Lev foi o fato do seu irmdo e s6cio, Bruno, viver ha 10 anos na China. Segundo o executivo, 0
seu irm&o decidiu ir para a China estudar Mandarim. Trabalhou na Nokia fazendo traducdo dos
manuais de aparelhos telefénicos da empresa do Mandarim para o Portugués. Affonso comenta
gue seu irmdo, na época em que era um estudante na China, ndo tinha dinheiro para comprar
um carro. Por isso acabou comprando uma bicicleta elétrica.

O executivo relata que ha 13 anos ja era comum o uso de bicicleta elétrica na China,

tendo inimeros modelos, cores etc. Ele salienta:

E engracado que os brasileiros olham geralmente muito para os Estados Unidos,
Europa e para o préprio Brasil na busca de tendéncias. Mas a visdo estd equivocada.
As pessoas deviam olhar para a Asia. Tudo 0 que esta acontecendo hoje aqui. ja
aconteceu na Asia ha 7 anos. Tudo o que acontecer daqui a 5 ou 6 anos esta
acontecendo agora la.

Segundo Affonso, desde 2008 seu irmdo mostrava interesse em trazer as bicicletas
elétricas para o Brasil. Em 2009 os irmaos Affonso deram inicio ao projeto, comegaram a pensar

de maneira efetiva na ideia de bicicletas elétricas como negdcio. O executivo comenta que no
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ano de 2009 foi muito estudo de mercado para poder viabilizar o negécio. Logo no final de
2009, para inicio de 2010, o projeto comecou a sair do papel de fato.

4.4.3 Drive de crescimento

A expansédo da empresa no mercado brasileiro resultou no aumento de seu faturamento,
0 que a levou a empresa a participar em 2017 do programa Scale-Up Rio, organizado pelo
Sebrae. Affonso conta que no altimo triénio a Lev teve uma alta taxa de crescimento, com 67%
em 2016, 52% em 2017 e 42% em 2018.

A Lev possui varios modelos de bicicletas elétricas sendo comercializadas no mercado
americano. Affonso conta que atualmente a empresa possui 4 modelos de bicicletas na
Antropologie (empresa americana de varejo), tendo trés na Califérnia e um em Nova Jersey.
Além de 2 modelos de bicicletas na Farm, um em Nova lorque e outro em Long Island. Segundo
0 executivo, recentemente a empresa fechou um container com 100 bicicletas para mandar para
os Estados Unidos e a expectativa é que a Lev mande mensalmente 100 bikes para vender la.

Para Affonso, o plano da empresa passa muito por atingir faculdades e universidades
americanas, onde 0s campos e espacos sdo gigantescos. O executivo acredita que se a empresa
chegar com um modelo muito barato, muito préximo da realidade do americano, ela é capaz de
convencé-los a comprar seu produto e o efeito sera multiplicador. Affonso relata que a empresa
entende a universidade americana muito como a zona sul do Rio de Janeiro, onde vocé tem uma
pequena quantidade de bicicletas, mas parece que tem mil. Ele justifica dizendo que é pelo fato
de observar as pessoas circulando o tempo todo por vocé, que se infere que tem milhares de
pessoas utilizando. O executivo conta que:

Hoje de fato existem milhares de pessoas usando, mas no passado essa teoria
funcionou muito bem e a gente entende que pode funcionar muito bem em
universidade, porque quanto mais bikes rodando nas universidades, as pessoas se
questionardo: “[...] Toda hora passa uma bicicleta, por que n&o faz sentido eu ter uma
dessas? [...]”
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4.4.4 O processo de internacionalizagéo

Em 2016, diante da instabilidade da moeda norte-americana, a Lev deu inicio ao seu
processo de internacionalizacdo, abrindo uma loja em Miami, Estados Unidos, além de seguir

em negociacao para inaugurar mais duas lojas, em Washington D.C e San Diego-CA.

Para a gente, faz todo sentido abrir mercado nos Estados Unidos, se abrirmos
(mercado) nos Estados Unidos, a gente vai crescer muito mais rapido. [...] Antes de
nés abrirmos no Brasil, nés pensavamos em abrir nos Estados Unidos. S0 que
moravamos no Brasil. Um dos motivos pelo qual nés comegamos no Rio de Janeiro e
ndo abrimos em S&o Paulo primeiramente.

Affonso relata que o primeiro negdcio realizado no exterior foi em Miami, nos Estados
Unidos. Ele conta que em 2017 a Lev vendeu 120 bicicletas para a cidade americana, por
intermédio de um executivo brasileiro que ja acompanhava a expansao da empresa no mercado
brasileiro e queria abrir um neg6cio em Miami. Segundo o executivo, ele e seu irmdo foram
para os Estados Unidos e passaram de 2 a 3 semanas treinando o executivo brasileiro.

A ideia de abrir negécio nos Estados Unidos ndo comegou em 2016, mas sim em 2013,
destaca Affonso. Ele comenta que em 2013 havia um interesse de abrir uma loja em Washington
D.C, por ser o lugar onde ele morou por 4 anos. Um lugar em que o empreendedor conhecia
bem. Sabia como a cidade estava se desenvolvendo, o nimero de ciclovias que estavam sendo
criadas, como as pessoas se locomovia e as caracteristicas dos bairros. Porém, o executivo
ressalta que apesar de ja existir esse mapeamento de mercado feito em 2013, ele era advogado,
tocava a Lev e seu irméo passava metade do ano na China e outra metade no Brasil, o que

dificultou a internacionalizacdo da empresa durante esse periodo.

Uma das coisas que nds conversamos no passado foi isso [...] olha, quero que vocé
abra uma loja [...]. Acabou que eles postergaram muito em querer abrir essa loja, ndo
queriam criar um custo, porque eles ndo tinham muito a certeza se a pessoa, que era a
esposa, iria ficar tocando o negdcio, se queria tocar o negécio de fato. Entdo isso foi
um dos empecilhos para dar continuidade ao negdcio. [...] E obrigat6rio que vocé abra
uma loja, tenha um profissional, conserto, isso passa mais credibilidade no mercado
[...], mas é um dos motivos do porqué de ele ndo querer fazer.

Affonso relata que ele e seu irmao ja tinham o conhecimento quanto ao crescimento das
bicicletas elétricas no mercado americano, eles sabiam de todos os players que estavam nos

Estados Unidos, os que tinham representatividade em todos os estados onde eles estavam, o que
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eles faziam, como trabalhavam. O executivo explica que adquiriu conhecimento através de
estudo, pesquisa sobre os players, entrando em contato, ligando, visitando pessoalmente etc.

O executivo afirma que o foco principal da Lev de realizacdo de negdcios no exterior é
os Estados Unidos. Ele conta que a empresa tentou o mercado espanhol, mandou algumas ideias
para o pais Ibérico, mas a coisa acabou ndo avangando.

Affonso relata que a Lev vé o mercado americano como um importante hub. Logo, as
atencdes da empresa estdo amplamente voltadas para os Estados Unidos. O executivo conta que
a expectativa é de que o seu irmdo Bruno, a cada 1 més e meio, va para os Estados Unidos e
passe uma semana la. Segundo Affonso, hoje eles afirmam ter uma Otima network,
conhecimento de pessoas que possuem o DNA da empresa, parceiros que justificam a abertura
de novas lojas no mercado americano e que passariam a tocar 0s negocios da empresa la. Ele

conta que:

A ideia é que a gente converse com outros amigos meus que participaram do ScaleUp
Rio de 2016 e 2017 que estdo hoje nos Estados Unidos e que ja me chamaram [...]
“Rodrigo, faz todo sentido vocés estarem aqui. Vem. Tem venture capital, tem
dinheiro aqui a disposi¢do, vem montar o negdcio de vocés, o negdcio de vocés vai
dar certo [...].”

Além disso, a Lev hoje possui dois representantes para marketplace, com um processo
bem avancado de aprovacdo das bikes para venda no Cosco. O executivo acredita que apesar
de vender marketplace, vender e-commerce, € fundamental ter loja prépria para dar

credibilidade. E cita como exemplo o caso do Rio de Janeiro:

As pessoas me questionam: [...] “Rodrigo, por que vocé estd com loja em Ipanema,
Leblon, Copacabana, Jardim Botanico, Botafogo? [...]” - abri agora Tijuca, Recreio -
[...] “Vocé ndo esta competindo entre as lojas? “[...] E evidente que cada loja em cada
bairro ndo concorre com uma loja num segundo bairro. Existem inimeras pessoas que
nunca experimentaram, nunca visualizaram como funciona uma bicicleta elétrica. Que
podem ser impactadas. Para a gente é muito real que cada apartamento, cada casa no
Brasil, um dia vai ter uma bike elétrica, porque isso vai gerar uma economia
significativa para a familia, vai criar uma mobilidade diferenciada para aquela familia
que possuli.

Affonso explica que, de modo geral, todas as empresas de bicicleta elétrica no Brasil
importam 90% dos seus componentes. A Lev importa as pegas separadas e monta aqui, destaca
Affonso. Entretanto, para 0 mercado americano ele conta que a empresa ja mandaria a bicicleta
montada, pois, 0 imposto de importacdo do produto montado para entrar nos Estados Unidos é

zero, enquanto no Brasil esse imposto é de 70%. Ele acrescenta:
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Tem a questdo de que se vocé importar produto é uma coisa, se vocé montar aqui tem
um incentivo. Nos Estados Unidos ndo. L& se vocé mandar a peca vocé paga um
imposto pequeno e se vocé mandar a bicicleta vocé ndo paga nada. E muito mais
barato do que o Brasil, porque vocé ndo tem imposto de importacdo. Nesse caso, a
importacdo no Brasil vocé precisa antecipar toda a sua cadeia tributaria no momento
que vocé desembaraca. Nos Estados Unidos vocé ndo desembaraca nada, ndo tem
cadeia tributéria. A cadeia tributaria acontece quando vocé vende o produto e quem
paga a cadeia tributaria é o consumidor que paga o produto, que é destacado no valor
dele. E ai vocé vai pagar o imposto de renda em cima do lucro que vocé auferir. Se
vocé nao tiver lucro, vocé esta investindo, tendo prejuizo, criando novas coisas, vocé
ndo tem imposto.

O executivo destaca que, nessa retomada do processo de internacionalizagdo para o
mercado americano, a empresa pretende abrir lojas préprias, pois, entende que a partir do
momento que a empresa abre suas primeiras lojas, ela passa credibilidade para pessoas que
futuramente v@o querer montar um negdcio seu, além de permitir um crescimento gradual nos
Estados Unidos. Affonso salienta que:

Se vocé faz dar certo com vocé, vocé passa credibilidade para as pessoas de que vai

dar certo com elas, se eles imitarem ou copiarem, ou seguirem a cartilha que vocé vai
determinar. Entdo nesse primeiro momento vao ser lojas nossas.

A empresa fez um levantamento de custo e entendeu que: “a intencdo nos Estados
Unidos hoje ndo € ter lucro, mas sim pagar 0 nosso custo”, destaca Affonso. O executivo
entende que esse processo leva de 1 a 2 anos, mas que fara com que a Lev ganhe expansividade.
Affonso explica que se a Lev vender as suas bicicletas nos Estados Unidos a quase precgo de
custo, mas conseguir multiplicar o nimero de bicicletas vendidas, ela tera uma geracdo de novas
vendas, novos clientes, mais significativa do que se vocé quiser ganhar lucro logo no inicio.

A ideia da empresa é entrar [& com um preco diferenciado nos primeiros 6 a 8 meses e
depois comecar a gerar lucro. Affonso comenta que a Lev tem como estratégia de comunicacao
utilizar redes sociais, midias sociais, Google Ads etc., para fornecer a possibilidade de busca e
pesquisa do produto. Mas o executivo acredita que fazer os clientes experimentarem o produto
in loco pode, de certa forma, impacta-los em algo que eles desconhecem.

Segundo o0 executivo, 0 Unico risco que a empresa sofre nesse processo de
internacionalizacéo é a capacidade de achar pessoas corretas para dar seguimento ao negocio
de forma adequada. Affonso acredita muito no mercado, acha que tem muito potencial. Ele
acrescenta que o produto ndo seria problema, pois, ja tem 9 anos em funcionamento, e muito

menos a forma de atuar.
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Affonso conta que, além dos Estados Unidos, a empresa hoje também negocia a sua
entrada em Portugal, por intermédio de um parceiro. Ele conta que existe a intencdo da Lev de
abrir um mercado de bicicleta elétrica no pais, no entanto, existe algumas consideracoes
impostas em relacdo a capacidade do motor, acelerador, por ser uma bike pesada etc., mas a
empresa esta fazendo algumas adaptacdes para tentar atingir o mercado portugués. O executivo
explica que h& uma regulacdo europeia que tenta proteger o mercado europeu do mercado

chinés, e explica:

Existem barreiras fiscais para entrada de produtos chineses no mercado europeu. Se
vocé entra com o produto chinés vocé tem uma parte de tributagdo bem alta. Se vocé
fabrica seu produto na Europa, vocé tem uma taxa de importacdo no MERCOSUL
praticamente zerada.

Segundo o executivo, quando vocé entra no mercado americano ndo existe um imposto
de importacdo, logo, a empresa ndo tem que antecipar um capital para poder tentar vender no
futuro. Isso faz uma grande diferenca para o fluxo de caixa, destaca Affonso.

Em relacdo ao custo da bicicleta elétrica no mercado, o executivo salienta que, pelo
preco do produto ser caro, a facilidade de crédito é muito mais acessivel. Affonso explica que
ha 4, 5 anos atras esse tipo de operacdo tinha um custo significativo, logo, na antecipacdo de
cartdo para D1, D2 e todos os recebiveis em 10 vezes, a empresa perdia praticamente 15,16%
da sua margem, o que ndo existe nos Estados Unidos, exemplifica o executivo. Ele relata que
no mercado americano ndo existe divisdo, se vocé quiser dividir, vai dividir diretamente com a
administradora do seu cartdo, mas ndo ¢ a loja que ira dividir para vocé, o que faz uma grande
diferenga quanto a custo.

Por fim, Affonso relata que a internacionalizacdo é pensada dia a dia. A Lev pensa em
crescer, pensa em se desenvolver, e 0s seus fundadores pensam em transforméa-la cada vez mais
em tecnologica. Para Affonso, a Lev a cada dia tem que ser uma empresa mais de tecnologia
do que s0 de bicicleta elétrica. Ele acredita que na Lev a tecnologia tem que unir vender bicicleta
ao DNA de empresa de tecnologia.

4.5 PARETO GROUP

4.5.1 A empresa
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A Pareto Group é uma empresa de servico no ramo de tecnologia, pioneira em
engenharia e inteligéncia artificial, com foco em automacéo para gestdo de midia online paga.
Foi fundada em 2016, na cidade do Rio de Janeiro - RJ, pelos engenheiros Ricardo Barros e
Ramon Palomo.

Ramon Palomo, CEO da empresa, conta que no inicio a Pareto Group se destacou muito
répido, pois, no Brasil, principalmente na area do marketing, muitas empresas ndo interpretam
bem os numeros para tomar decisbes de marketing. O executivo comenta que a empresa
desenvolveu um software, o Pareto Quantic’®, que conta com um sistema de algoritmos
complexos e premiados mundialmente, capaz de gerenciar de forma integrada e automatizada
campanhas de publicidade digital, em diferentes canais como Google Ads, Facebook Ads,

Instagram e outras plataformas de midia online paga.

No inicio a gente viu a necessidade de automatizar muito bem os processos. Ou seja,
nos tornamos mais produtivos através da tecnologia. [...] Com as automagdes, a gente
viu que isso poderia se tornar um software, ou seja, ter o front-end, uma interface para
0 proprio usuério operar, regras automaticas de anuncio digital. [...] A gente viu a

oportunidade de criar o SaaS (Software como servi¢o) ao longo do caminho.
Palomo relata que a automacéo no Brasil estd muito enraizada nas agéncias, através das
agéncias tradicionais que operam offline. No entanto, acabaram sendo obrigadas a operar a area
digital também, e cresceram sem esse DNA de automacéo de tecnologia, de engenharia.
Segundo o executivo, mesmo empresas grandes séo muito amadoras nessa parte de automacao

aqui no Brasil.

4.5.2 O empreendedor

Palomo ¢é formado em mecatronica e engenharia de controle e automacdo pela

Universidade Federal do Rio de Janeiro-UFRJ. Durante a faculdade ele fez intercambio de 1

13 pARETO GROUP. Lider em inteligéncia artificial para links patrocinados no brasil com o pareto quantic, c2018. Péagina
Inicial. Disponivel em: <paretogroup.com.br>. Acesso em: 29 de jul. de 2019.
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ano na Universidade Técnica de Munique, na Alemanha, foi l1a que comecou a desenvolver suas
habilidades empreendedoras.
Eu participava da empresa janior Fluxo e isso foi muito legal porque me deu uma
experiéncia muito bacana em outras areas. Mas era muito voltado para esse mundo da
consultoria estratégica. Quando fui para a Alemanha, me envolvi com
empreendedorismo de fato. Tinha o programa dentro da universidade que estimulava

muito isso e, quando eu voltei, tentei empreender em outro negdcio que nao tinha nada
a ver com a Pareto.

Palomo comenta que comegou um negdcio anterior a fundacao da Pareto inspirado num
negdcio alemdo de vendas online de cereais matinais customizados. A ideia surgiu durante o
periodo de intercambio que fez na Alemanha, mas foi executada no Brasil.

O executivo relata que na Alemanha tem um site muito famoso chamado My Muesli,
um e-commerce em que Vocé monta seu proprio cereal matinal. Vocé monta do jeito que quiser
e recebe em casa. Segundo Palomo, hoje eles sdo gigantes e é curioso porque € uma coisa
diferente, mas sdo muito grandes na Alemanha e vendem para a Europa inteira. O executivo
conta gque achou a ideia fantastica, ele conheceu o dono, voltou para o Brasil, e junto com dois
sOcios tentou abrir a empresa, mas ndo deu muito certo.

Segundo Palomo, o intercdmbio foi um diferencial no amadurecimento e no
conhecimento de outras culturas. Para ele, a vivéncia internacional adquirida é tdo forte e

enraizada no seu mindset que ele tem planos, inclusive, de morar fora do pais.

Essa vontade de morar fora eu tenho. Barcelona é um hub de tecnologia reconhecido
na Europa (ntmero significativo de marcas). Munique também. Londres, obviamente.
[...] Na verdade tem varios paises que eu sei que sdo fortes no mercado de tecnologia
e nas oportunidades de negdcios que eu adoraria morar por alguns anos. Entdo, eu
posso unir o Util ao agradavel. Tem essa parte boa, evidente que estou preocupado
sempre no melhor para a empresa, quero unir os dois. Estou empreendendo para ter
essa flexibilidade e ter essa liberdade de empreender em qualquer lugar.

4.5.3 Drive de crescimento
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Palomo comenta que a empresa esta com um crescimento muito acelerado em termo de
faturamento. Entre 2017 e 2018 ela quintuplicou de tamanho. Na metade do ano de 2019 ja
havia superado o faturamento de 2018.

O crescimento fez com que a empresa conseguisse resultados relevantes, o que a levou
em 2017 a ficar entre as 3 maiores empresas de inovagdo do mundo em Mobile Innovation, no
prémio do Google Awards em Nova lorque, destaca Palomo. Em 2018 conquistou o prémio
continental do Google. A empresa ficou entre as maiores inovacGes em 3 das 6 categorias:
Video Innovation, Mobile Innovation e Display Innovation. Segundo o CEO, nesse mesmo ano
a Pareto Group foi a Unica empresa no mundo que ficou com 3 das 6 categorias do prémio que
disputou.

Além da sede da empresa ser do Rio de Janeiro, a Pareto Group também abriu um
escritério em S8o Paulo esse ano, além de uma empresa em Londres para facilitar a
internacionalizacdo, comenta o executivo. Atualmente a empresa possui um quadro de cerca 50

funcionérios.

A internacionalizacdo surgiu logo, porque a gente sempre pensou muito grande, mas
é Gbvio que a gente ndo comegou a empresa querendo ganhar, tirar 0 nosso dinheiro
e parar, a gente quer fazer diferenga. A gente quer que a empresa seja grande, seja
reconhecida e obviamente a gente pensou primeiro no nosso mercado, entdo a gente
queria crescer localmente.

O executivo comenta que 0 seu interesse é fazer a Pareto Group crescer muito mais e
expandir globalmente. Ter presenca fisica local e escritérios em varios paises que estejam aptos

a recepcionar as operagdes internacionais da empresa.

4.5.4 O processo de internacionalizacao

O executivo comenta que com 2 anos de fundagéo a Pareto Group langou um software
no modelo SaaS (Software as a Service) no Canada e Coreia do Sul. Ele explica o porqué da

escolha desses paises:

Como a gente ia anunciar, ndo era representante na area de comercial 14 fora, iamos
anunciar pelo Google e Facebook. Entdo, meu sdcio, inclusive, com a equipe fez um
estudo de palavras-chave. A gente obviamente investe muito em midia paga também
para a gente. Pesquisamos palavras-chave e a plataforma do Google. Outras
plataformas vocé consegue entender a concorréncia de determinadas palavras, vocé
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consegue entender como funciona o lance, ter uma ideia se o lance € muito concorrido
ou ndo, como determinar as palavras chaves. Entdo, a gente viu que nesses paises
tinham muitas buscas e pouca concorréncia. Logo, a gente comecou por eles e
acreditou que teria uma chance de ter um custo de conversao menor.

Para 0 executivo, a tomada de decisdo adequada requer o entendimento do que ira
influenciar logo no inicio. Segundo Palomo, a equipe estava preocupada com a demanda local,
0 custo de atingir esses clientes, que é uma coisa mais imediatista. Com isso, eles entenderam
que havia uma demanda nesses paises e que a empresa iria crescer ali, exatamente o que foi
pesquisado. Ele acrescenta:

Essa é a grande sacada do marketing digital, vocé tem estudos e anélises que pode
fazer rapido. N&o precisa de pesquisas de mercado, coisas mais complexas e caras que
vocé precisava antigamente. Entdo usando o Google Analytics, usando o
SEMrush, tem varias plataformas que vocé consegue ver investimento, quanto que as

empresas estdo investindo online e consegue uma série de informacgdes na palma da
mao muito facil. Dai vocé conclui rapido se vale a pena ou néo.

O executivo relata que o tempo entre o insight e a decisdo de estar na Coreia do Sul e

no Canada aconteceu em 1 més e comenta o que foi feito depois:

A gente fez essa andlise online e j& comecamos a testar os mercados. Configuramos
as campanhas e repensamos o site. Precisdvamos que as nossas plataformas online
pudessem estar na lingua correta. [...] O bom do marketing digital é que vocé tem
essas facilidades. Por exemplo, na Coreia do Sul a gente ndo anunciou em coreano. A
gente botou andncio apenas para usuarios que usavam navegador em inglés. Entdo,
apesar de estar na Coreia, foi s6 para quem buscava o inglés e tinha a navegacao em
inglés. Entdo, a gente consegue segmentar muito bem.

Segundo Palomo, a Coreia do Sul é muito internacional e a Pareto Group, entdo, pode
ver isso pela demanda, no entanto, pelo perfil do usuario ndo é possivel obter tal informacéo.
Ele fala que a empresa tem até como ver os dados da conta. Pareto comenta: “Como eles
conectam a conta no software, nds conseguimos saber o que esta sendo anunciando no Google.”
Entdo, a Pareto Group consegue entender o mercado desse usuario, qual o segmento que ele
trabalha, o que ele vende, o site dele. “Mas o interessante foi que a gente comecou a divulgar
nesses paises e comegamos a ter usuarios de tudo quanto € lugar do mundo”, comenta o CEO.
O executivo comenta que comegaram a surgir usuarios logando, querendo a conta de varios
lugares do mundo. As palavras deles foram: “Entdo a gente entendeu que teve influéncia de um
usuario para outro, recomendacdo”. Segundo Palomo, foi muito bom porque em 3 meses a
Pareto Group conseguiu mais de 3 mil usuarios na plataforma e pdde testar, entender a

usabilidade etc. O executivo comenta:
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Ao longo do caminho a gente percebeu que nossa tecnologia era muito boa, a nivel
global e, talvez, fosse mais facil entender o mercado la fora. Entendendo o mercado
I4 fora é mais facil vender 4 fora também. Muitos empreendedores recomendam nao
pensar dessa forma, mas é inevitavel. A gente operando normalmente em dolar, euro,
libra e tendo o custo local no Brasil que € alto. Vender 1a fora é muito bom, aumenta
muito nossa margem. Ainda tem essa vantagem, mas obviamente é pelo mercado
mesmo que a gente entrou.

Para o empresario, agora que a Pareto Group tem uma base solida no Brasil, atuar
globalmente talvez seja até mais estratégico. Segundo o executivo, a questdo toda é
que globalmente a Pareto Group acredita que em alguns paises seja mais facil de crescer pela
cultura do pais.

Palomo relata que com o langcamento do SaaS, visando ganhar escala, muitos clientes
puderam utilizar a tecnologia desenvolvida pela empresa. Portanto, como a Pareto Group faz a
gestdo da midia, a parte estratégica, otimizacdes manuais, subir campanha etc. Ela entendeu a
usabilidade que a ferramenta teve na Coreia do Sul e no Canada. E a partir dai lancou ela no
Brasil, j& como uma plataforma internacional. Depois abriu uma empresa em Londres para
facilitar no processo de internacionalizagdo da marca.

O executivo entende que, mesmo o software sendo anunciado online, é importante a
empresa ter presenca fisica la fora. Segundo Palomo, o fato de a Pareto Group ter representantes
comerciais no exterior é importante. Para Palomo, com a empresa em Londres, a ideia é estar
em parceria com uma agéncia grande de 4. Ele explica o porqué de a empresa escolher a capital
inglesa:

Londres é muito aberta para 0 mundo. Por que a gente abriu uma empresa l14? Porque
qualquer cidadao do mundo pode abrir uma empresa em Londres e ter conta em banco
14, ter o endereco. E totalmente legal uma empresa certinha e a um custo muito baixo.
La eles tém incentivos de ndo cobrar taxas. A gente ndo paga imposto até atingir
determinados niveis de faturamento. Entdo, eles sdo muito abertos para
empreendedorismo. A gente descobriu isso quando a gente abriu l1a. Assim como na
Irlanda também, acho que Barcelona também. Tem entdo em Nova York, Londres,

Séo Paulo, Sidney, as capitais sdo hubs do mundo. Entdo la € onde acontece muito
evento do meu segmento. Entdo, isso influenciou a gente abrir 4. E uma cidade muito

globalizada.

Em relacdo a parte geografica, a empresa tem mais facilidade de capitalizar para outros
paises. Segundo Palomo, na Europa € muito facil vocé ir de um pais para o outro, negociar com
a empresa de qualquer pais no entorno e no dia seguinte fazer uma reunido presencial, se
precisar. Ele acrescenta: “ndo é que vocé precise daquilo para crescer, mas ja que vocé tem isso

vocé vislumbra muito mais coisas por causa disso.”
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O empresério relata que em Londres as empresas ja entendem que precisam de
Tecnologia, eles precisam de automacgao para operar o mar digital, ou seja, 14 o mercado é mais
envolvido, e como a gente lida com alta tecnologia, eles ja estdo mais acostumados com isso.

Ele acrescenta:

N&o é simples o processo. Eles sdo mais objetivos e entendem mais facilmente. A
gente ndo precisa convencé-los que eles precisam daquilo. Eles ja sabem o que
precisam entdo a negociagdo € muito mais em conta. Vao trazer beneficios, valores.
Mas ai a dificuldade é que, como o mercado é mais desenvolvido, tem muito mais
concorrente e o custo mais baixo. Entdo, o percentual que a gente cobra I4 fora, por
exemplo, a gente est entendendo que tem que operar menor do que a gente opera no
Brasil. A gente cobra um percentual sobre o valor investido em midia paga. E 14 fora
o percentual para ser mais competitiva a gente precisa reduzir. E a visdo que estou
tendo agora.

Para Palomo, do ponto de vista de produto, é mais féacil, mas como a concorréncia é
muito maior a Pareto Group precisa ser mais pratica. Ele acrescenta: “ja no Brasil tem outras
questdes, por exemplo, o relacionamento com o cliente para mim pesa muito mais no pais do
que 1a fora.” Segundo Palomo, no Brasil a empresa tem clientes que usavam plataformas de
fora e tinham esse preconceito. Ele comenta uma situagdo em que uma vez um suico que
operava uma empresa no Brasil Ihe disse: “como assim vocés tém planos de competir com uma
empresa da Europa que trabalha com isso ha anos?”

A Pareto Group quer, em longo prazo, expor cada vez mais a sua relevancia como
empresa brasileira, afirma Palomo. Mas, segundo ele, em termos de marketing, para fechar a
conta, a empresa ird fechar a conta do jeito mais facil, se tiver que fechar como uma empresa
global ao invés de uma empresa brasileira, ndo havera problema nenhum.

A empresa faz toda a sua gestdo macro estratégica através da metodologia OKR
(Objectives and Key Results), comenta Palomo.

Palomo conta que a Pareto Group é um Google Partner Premier, um selo que confere
bastante credibilidade para a empresa expandir. Ele exemplifica que a Pareto esta negociando
com o Google e que, talvez para 0 ano que vem, a empresa vai fazer um roadshow pelos
escritérios do Google nos Estados Unidos, apresentando os softwares. Essa é outra forma que
a Pareto Group pretende usar para internacionalizar. O executivo comenta que a empresa esta
usando o guarda-chuva do Google, uma empresa muito forte. Porém, Palomo afirma que é de
fato em Londres onde seré feita a operagdo e aquisicdo de empresas.

Segundo o executivo, agora que 0 SaaS € 100% self-made, o cliente mesmo que faz

certas campanhas, mexe la. Ndo tem uma questio de servico envolvido. E muito mais a



110

plataforma em si e suporte. Palomo acredita que por mais que seja software, tem a area de
consumer access para atender os usuérios da plataforma. Entdo, tem os gestores de compra,
mas, obviamente, por ser SaaS, por nao ter essa parte operacional e manual, a preocupacéo do
gestor de sucesso é entender se 0 usuario esta usando a plataforma da melhor maneira, se esta
gostando, e por ai vai. O executivo relata que enquanto o gestor de sucesso no servico atende
20 contas, no SaaS atende 50, 100 contas. Entéo ele acredita que apesar de ser um software, ele
tem essa relacdo humana e isso é importante hoje em dia.

Por fim, Palomo relata que a internacionalizacdo tornou a receita muito maior que a
despesa. Tudo isso desde que a empresa decidiu oferecer automacao de midia paga ao invés de

desenvolver websites ou oferecer servigos que ndo tinham muito diferenciais.

4.6 STORM SECURITY & SAFETY SYSTEMS

4.6.1 A empresa
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A Storm Security & Safety Systems é uma empresa da area de tecnologia, prestadora de
servigos e integradora de solugbes completas com foco em tecnologia para inovacdo. Foi
fundada em 2008, na cidade do Rio de Janeiro-RJ, pelo engenheiro e tecnélogo Wanderley de
Abreu Janior, com o objetivo de desenvolver solugdes inteligentes e integradoras que vao desde
0 desenvolvimento e manutencdo de sistemas de alta performance até a elaboracdo de
aplicativos para Internet, celulares Android e iOS e para Smart TVs Sony, LG, Samsung,
Phillips e Panasonic.

Wanderley de Abreu Jr., sécio fundador e atual presidente da empresa, conta que o
principal diferencial da Storm Security & Safety Systems é a tecnologia 4K, aplicada ao alto
grau de customizacdo das plataformas de video (streaming) desenvolvidas pela empresa para
todo tipo de dispositivo, como smartphones, tablets e TVs®.

Segundo o executivo, a empresa comegou atuando no exterior em 2008. Prestando
servigo para a agéncia espacial japonesa por 2 anos. Contudo, a Storm Security & Safety
Systems foi crescendo no Brasil de acordo com o mercado de novas midias, tendo como
primeiro grande cliente a Globosat, depois como principal cliente, a Globo. E, atualmente,
presta servigo para outras grandes empresas internacionais que atuam no mercado brasileiro,
como a Turner, Accenture e Bank of America, destaca o presidente’.

Abreu Jr. conta que em 2016 a Storm Security & Safety Systems foi selecionada para o
programa ScaleUp Rio 2016, justificando que entre os anos de 2013 e 2015 a empresa teve um
crescimento acelerado. Entretanto, o executivo ressalta que com a crise econémica, em 2017 e
2018 a taxa de crescimento foi negativa, levando a uma diminui¢do da empresa em 30%. Ele
conta que o faturamento oriundo do principal cliente segurou todos os investimentos e a
empresa retomou 0s 30% que havia perdido em 2018 e agora em 2019 projeta um pequeno

crescimento.

4.6.2 O empreendedor

Wanderley de Abreu Jr. é formado em engenharia mecatrénica e sistema de informagéo

pela Pontificia Universidade Catdlica - PUC do Rio de Janeiro, além de ter pds-graduacéo em

14STORM SECURITY & SAFETY SYSTEMS. Stormsec: a inovaco € o que perseguimos, 2019. Pagina Inicial. Disponivel
em: <https://stormsec.com.br/>. Acesso em: 27 de ago. de 2019.

I5PLATAFORMAS de video totalmente customizadas so a aposta da Storm Security & Safety Systems. EXAME, 2018.
Disponivel em: <https://exame.abril.com.br/negocios/releases/plataformas-de-video-totalmente-customizadas-sao-a-aposta-
da-storm-group/>. Acesso em: 27 de ago. de 2019.
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criptografia e seguranca pelo Instituto de Tecnologia de Massachusetts - MIT, nos Estados
Unidos. O executivo comenta que, apds o término da po6s-graduagdo pelo MIT em 2005, ele
teve sua primeira experiéncia internacional que foi trabalhar para rede espacial europeia, em
uma empresa alocada na Agéncia Espacial Europeia (ESA), num programa chamado Galileu,
com sede em Portugal.

O executivo relata que essa oportunidade de trabalho no exterior veio por orientacdo de
seu professor do MIT, que foi trabalhar no projeto Galileu e pediu para que ele aplicasse para
a ESA. Abreu Jr. se tornou engenheiro sénior da agéncia e responsavel pela test path (caminho
de teste) de criptografia do projeto Galileu. Ele comenta que morava e trabalhava em Coimbra,
mas que costumava viajar para a Alemanha e para Franca, particularmente na cidade de Caen,
sede da empresa Aston, onde sua equipe desenvolvia alguns sistemas.

Em 2008, quando fundou a Storm Security & Safety Systems, Abreu Jr. conta que, por
intermédio da Siemens, empresa alema que ele j& havia trabalhado durante a experiéncia no
exterior com o projeto Galileu e que possuia um contrato com a JAXA (Japan Aerospace
Exploration Agency), que é a agéncia espacial japonesa, surgiu a oportunidade do primeiro
negocio da empresa, que consistia na realizacdo do oversee (inspecao) para fazer testes de
seguranga em usinas nucleares deles 1a no Japao, destaca o executivo. Ele explica: “Tem os
roteadores nucleares no Japao, ai a gente fazia teste de injecdo de falha, era uma coisa que a
Storm fez que nao foi nem para o Brasil, foi para fora do pais.”

Abreu relata que a experiéncia internacional foi de grande relevancia para sua vida,
assim como estar nesses lugares, ter trabalhado fora do Brasil, ter conhecido outras culturas e
pessoas. O executivo ressalta que para a empresa em especifico ndo foi tdo importante quanto

para ele.

4.6.3 Drive de crescimento
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Abreu comenta que o primeiro negdcio internacional da Storm Security & Safety
Systems foi a JAXA, de 2008 a 2010. O executivo relata que, quando ia ao Japéo, ele ficava
em torno de uma a duas semanas e sempre com a equipe da Siemens junto. Segundo Abreu, a
Storm Security & Safety Systems trabalhou 2 anos para a JAXA, que foi o tempo de contrato
firmado pelas empresas na época. O fato de ndo conhecer muito sobre o Japéo e ndo conhecer
ninguém foi um fator que fez com que a empresa ndo desse continuidade no contrato, destaca

0 executivo. Ele explica:

Apesar disso, terminamos o contrato 14 bem, entendeu? Néo fechamos portas nem nada,
mas eu ndo vou ficar indo ao Japao de novo para ganhar, sei 14 10, 20 mil d6lares. Isso
na época era importante para mim, agora hoje em dia ndo.

O executivo conta que trabalhar com japonés, em geral, foi dificil, especificamente por
causa da barreira linguistica, porque nem todos falavam inglés e ele ndo falava japonés. Alem
disso, ele relata que a barreira cultural no caso do Japao € muito grande.

Apds o Japdo, em 2014, a Storm Security & Safety Systems foi para o Estados Unidos
prestar servico para a Disney Universal. O executivo relata ter sido o servico de Streaming 4K
que levou a empresa ao mercado americano. A partir dai, a empresa procurou se estabelecer no
mercado americano e abriu um escritério em Nova lorque, onde trabalham 3 funcionérios
fazendo o suporte de toda parte interna de tecnologia 4K da Disney, sendo dois deles
programadores e um de infraestrutura, destaca Abreu. A Storm Security & Safety Systems
continua atendendo a Disney.

Segundo o executivo, depois do término do contrato com o Japdo, a empresa voltou a
sua atencao para o mercado brasileiro. Abreu ressalta que o foco da Storm Security & Safety
Systems no momento estd no mercado brasileiro, muito por conta das oportunidades que,
segundo ele, sdo maiores. Para 0 executivo, uma imersdo mais agressiva no mercado
internacional requer um custo comercial e salienta que no momento a Storm Security & Safety
Systems esta se recuperando da crise econdmica que afetou o mercado brasileiro nos Gltimos
anos.

Entretanto, o executivo destaca que mesmo a Storm Security & Safety Systems tendo a
maior parte dos clientes no Brasil, ela também presta servico a empresas internacionais que
estdo no Brasil, como a empresa Turner, por exemplo. Abreu enfatiza: “todos eles vieram a

mim por me conhecer do mercado brasileiro, ndo do mercado de fora.”
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4.6.4 O processo de internacionalizagéo

Abreu conta que o acordo fechado com a Disney nos Estados Unidos foi importante
para a internacionalizacdo da empresa. O executivo conta que a Storm concorreu nos Estados

Unidos com a Disney Brasil para poder pegar a parte de servico 4K. Ele ressalta que:

O nosso prego era muito mais barato e a nossa solugdo era uma coisa muito mais
efetiva porque a gente ja tinha feito. O pessoal la nunca tinha mexido com tecnologia
4K, nem nada, a nossa vantagem era essa, a gente ja tinha feito 4K e o pessoal da
Disney nunca tinha feito nada em 4K internamente.

A partir dai, a Storm Security & Safety Systems estabeleceu uma empresa nos Estados
Unidos para atender a Disney. O executivo explica que o custo foi muito elevado durante essa
competicdo no mercado americano. Ele salienta que com o escritério em Nova lorque ficou
mais facil para a empresa prestar um servigo presencial, ressaltando que a Storm Security &
Safety Systems faz toda a parte de suporte de 4K interno da Disney.

O executivo comenta que depois da Disney a empresa continuou tentando o mercado
americano. No entanto, o custo para competir no mercado americano foi um grande desafio
para a expansdo da empresa l4. Abreu relata que se deu muito mal quando tentou dar essa
continuidade. Ele destaca que contratou pessoas da area comercial, contratou uma empresa de
consultoria, ambas com custo de 8 mil délares por més e ndo obteve resultado.

Abreu justifica que, para conquistar novos clientes, a empresa precisa ter uma pessoa
fixa prospectando ativamente, criar uma rede de network por |4, por exemplo, pagar uma
associacao nos Estados Unidos para tal operacdo. Ele destaca que o maior custo é o comercial,
tem que ter um alto investimento e salienta que para essa estratégia dar certo a presenca do
empreendedor no local € um fator decisivo.

Por outro lado, ele explica que, se a empresa tiver um cliente, esse custo se dilui, sendo
somente um custo de operacéo. Por isso, a empresa deu uma estagnada no processo de expansédo
para 0 mercado internacional, destaca Abreu. O executivo relata que o mercado americano é
muito reativo a outras culturas, a outros servicos, a ndo ser que vocé seja mais barato. Abreu

exemplifica:

Call center, téxtil etc., essas coisas de manufatura... vocé sabe que na india eles fazem
muito mais barato. Entdo, é claro que eles vdo escolher 1a. Mas se vocé tiver mais ou
menos 0 mesmo preco e, assim, coisa de alto nivel, desenvolvimento de 4K,
desenvolvimento de tecnologia, se vocé ndo for muito melhor ou tiver um preco muito
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mais barato, vocé ndo vai ganhar. Se tiver em iguais condi¢des ou um pouquinho mais
caro eles véao preferir o americano.

Segundo Abreu, os americanos trabalham demais, sdo muito competitivos, eles exigem

de vocé uma eficiéncia e principalmente uma proficiéncia de trabalho. Eles cumprem muito o

horério, sendo muito rigidos nos prazos. Ele cita:

O pessoal é muito money-oriented (focado em dinheiro), o pessoal é muito orientado,
ndo tem barganha de preco, ndo tem nada disso. E o preco que vocé colocou 14 é esse,
ndo tem muita discussdo. Pode até ter um pouco, mas nao é igual aqui no Brasil que
o cara fica 3 meses discutindo preco com vocé. La é isso, vocé colocou, pode fazer
um desconto, ndo pode. Entdo a gente ganhou porque vocé ndo fez o desconto que o
concorrente fez. Pronto. N&o vai ficar indo e voltando nem nada, até porque tem prazo
e muitas coisas eles cumprem, entdo eles sdo muito eficientes em termos de fechar
negdcio, transacionar, tudo 14 é muito mais répido.

Com o crescimento agora estavel, a empresa decidiu aguardar o melhor momento para

retomar uma nova investida no mercado americano.

4.7 VTEX
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4.7.1 A empresa

A Vtex é uma multinacional brasileira no ramo de tecnologia com foco em cloud
commerce. Foi fundada em 1999, na cidade do Rio de Janeiro. Em 2017, a multinacional
adquiriu a startup de e-commerce Xtech, também do Rio de Janeiro, que havia desenvolvido
no Brasil uma plataforma de e-commerce voltada para pequenas e médias empresas.

A companhia tem hoje unidades em 14 cidades: Rio de Janeiro, Sdo Paulo, Miami,
Londres, Buenos Aires, Santiago do Chile, Bogota, Cidade do México, Lima, Barcelona,
Berlin, Mildo, Medellin e Bucareste.

Entre os mais de 2,5 mil clientes da VTEX estdo nomes como Walmart, O Boticério,
C&A, Ambev, Motorola e Whirpool.

4.7.2 O empreendedor

Vitor Jorddo Bevilagua, CEO da Xtech e agora socio acionista da Vtex, integrou a
empresa ao lado do empresario Alfredo Soares. A partir da aquisicdo pela gigante de software,
a Xtech se tornou um brago comercial da unidade de pequenos e médios negdcios (SMB) da
Vtex. Formado em Administracdo, com p6s em gestdo de Marketing e Comunicacédo digital,
fez alguns cursos no exterior, grande parte por EAD, sendo a maioria pela plataforma online
Coursera.

O empreendedor teve algumas experiéncias com internacionalizacdo de empresas antes
de abrir a Xtech.

A gente até teve um cliente no Canada, teve um cliente na Africa do Sul, nenhum big
player assim. O foco da agéncia era pequenas contas, inclusive esse foco permitiu
gerar a expertise para formar a Xtech.

4.7.3 Drive de Crescimento
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O faturamento da VTEX foi de R$ 179 milhdes em 2018. Nos altimos cinco anos, ela
cresceu a taxas médias superiores a 40% ao ano. O percentual de receita no exterior fica entre
15 e 20% do faturamento do negaocio.

Para crescer em mercados internacionais, a VTEX divide 0 processo de expansdo em 4
etapas, Discovery, Validation, Acceleration e Escala. As operagdes no Meéxico, Chile,
Argentina e Estados Unidos estdo mais avancadas, na etapa de aceleracdo (Acceleration). Ja a

Romeénia, Portugal, Italia e Espanha estdo em fase de validacdo (Validation).

A Vtex é uma das maiores empresas de e-commerce do mundo. Ela esta representada
naquele quadrante da Gartner Group (empresa de consultoria) como empresa dentro
do quadrante de maior crescimento. [...] A Vtex é uma empresa que ja rompeu 1 bi.
Entdo o faturamento internacional (entre 15 e 20%) é um valor bem expressivo (em
nameros absolutos). [...] N&o existe como premissa cultural no neg6cio, um modelo
de toler&ncia a ndo crescimento. N&o é permitido o ndo crescimento, se existe alguma
coisa que ndo tenha modelo de Scale, ele vai ser descontinuado.

A empresa tem uma mentalidade de crescimento constante e resultados.

Somos uma empresa focada em escalabilidade. Temos que crescer num fator de
crescimento muito agressivo [...]. Deixamos de ser uma plataforma de e-commerce,
somos uma empresa de aceleragdo de resultado, aceleracdo de venda, com o foco em
desenvolvimento de software.

4.7.4 O processo de internacionalizagéo

Em 2012 comecou a expansdo internacional. Em 2015 a empresa comecou a ter uma
forte atuacdo no mercado internacional. O 1° mercado internacional foi a Argentina, seguido
dos Estados Unidos, Inglaterra, Roménia e demais paises. Atualmente a empresa atende clientes

ativos em 28 paises diferentes.

Foi bootstrap (sem recursos externos) no comeco, até receber investimento e tudo
mais. A empresa ja tem 10 anos, entdo ao longo desse periodo o negdcio se tornou o
drive (orientagdo) global, drive mesmo, dos executivos e tudo mais. [...] Temos
escritério fisico em 16 paises. Entdo, tem toda uma visdo diferente de
internacionalizagdo.

A escolha inicial pela América do Sul se deu pela facilidade de atingi-la
tecnologicamente. Segundo o executivo, além da superioridade tecnoldgica, outros fatores
foram determinantes nas escolhas desses mercados: a logistica de viagens; facilidade de

operacdo; proximidade linguistica e 0 pre¢co competitivo que conseguem praticar.
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[...] foi uma questéo de logistica mesmo (a escolha do mercado argentino). Esta perto,
é facil de ir, é simples abrir mercado [...] ainda que a gente cobre em ddlar,
conseguimos adaptar o produto a realidade sem grandes esforcos. O custo beneficio
da solucdo que a empresa entrega € muito eficiente.
Apls a América Latina, a expansdo internacional foi para os Estados Unidos. A
motivacdo pela escolha do mercado se deu pelo fato de os maiores players de tecnologia

estarem 4.

No6s temos literalmente atuacido no mundo todo, menos Asia Oriental. O nosso
segundo maior escritorio é nos Estados Unidos, depois na Argentina. Fizemos uma
aquisi¢do recente nos Estados Unidos para ganhar masculos. Para acelerar Ia.
As diferengas culturais e particularidades se mostraram bem frequentes durante as
empreitadas de internacionalizacdo, inclusive nos paises latino-americanos, culturalmente mais

préximos a cultura brasileira.

Se vocé pegar um pais tipo o Chile, 14 eles ndo tém CEP, as pessoas néo sabem o que
é CEP, elas néo [risos] entendem o que é o conceito de CEP. Isso muda toda a I6gica
de célculo de frete de uma plataforma de e-commerce. [...] A gente teve que montar
um escritério 14 (na Argentina) e ter argentinos vendendo para argentinos para a coisa
funcionar.

Apesar do mindset de expansionista e a orientacdo ao crescimento acelerado, o
movimento internacional segue etapas definidas, gradativas e planejadas. Tendo como forte

premissa a baixa exposicao ao risco.

[...] Saber internacionalizar é uma skill (habilidade) adquirida. A pessoa tem de
adquiri-la, ou seja, ndo é algo que se aprenda do dia para a noite, mas com dois, trés
anos vocé adquire essa skill e sim é capaz de internacionalizar qualquer coisa. [...]

A estratégia internacional estd baseada em estudos de mercado e no uso estratégico das

redes de relacionamento dos executivos.

A maior parte dos clientes sdo de multinacionais. Entdo, é s6 vocé pedir uma reunido
com a unidade da Argentina, por exemplo. Se vocé for pensar, ndo é um movimento
tdo complexo. Néo é que nem eu fabricar um produto fisico e vender para China. E
sim, é muito mais dificil!

Apos aberta uma oportunidade real, 0 movimento de internacionalizagéo é estruturado

em uma metodologia propria.
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Temos 4 quadrantes que norteiam a estratégia de entrada no pais (Discovery,
Validation, Acceleration e Escala). 1° é a exploragdo, em que vocé mapeia 0 pais sem
estar 1a. Vem um cliente de la ou se constréi uma relacdo prévia. Depois vem a
validacdo: comecar a desenvolver aquele pais e um cliente gerar mais clientes. Depois
vem 0 estagio onde a gente tem uma pessoa do nosso time que vai morar la e fomentar
relacionamento, fazer networking naquele pais. Aif entra lingua, aquisicdo de cultura
e tudo mais. E ai 0 quadrante posterior é de expansdo e de maturidade.

4.8 ZOOX SMART DATA

4.8.1 A empresa
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A Zoox Smart Data € uma empresa no ramo de tecnologia com foco na aplicacdo de
solucdes integradas de wi-fi, big data, machine learning e marketing relacional. Foi fundada
em 2010, na cidade do Rio de Janeiro, onde comecou a operar como uma plataforma de gestédo
do wi-fi. A partir de 2016 comecou a usar o wi-fi como meio de captura e interpretacao de dados
em locais fixos, transformando-se também em uma empresa de big data. A partir dai as
tecnologias de big data, machine learning e marketing relacional entraram de vez no core
business da empresa, o que reforcou sua participacdo em outros segmentos como varejo e
transporte (aeroportos, énibus e metros).

Em 2018 a empresa langou o Zoox Smart Pass, software que integra big data e
inteligéncia artificial. Essa ferramenta busca atender grandes espacos e setores de hospitalidade,
varejo e locais de grande circulacdo de pessoas, oferecendo um atendimento mais agil, assertivo
e personalizado aos usudrios atraves da tecnologia de coleta de dados e customizacdo de ofertas

e Servigos.

4.8.2 O empreendedor

Rafael Albuquerque, CEO e fundador da empresa, conta que a Zoox € uma empresa que
tem por lema entender o comportamento de pessoas em locais fixos, seja por wi-fi, cAmera ou
qualquer 10T (Internet of Things) que emita dados, gerando inteligéncia sobre esses dados

coletados para seus clientes.

A gente centraliza tudo isso no DN (Datanode) big data, ajudando aquele varejista,
aquela empresa de food, aquela empresa de qualquer coisa que seja, que tenha loja
fixa, entender melhor o comportamento das pessoas.

O empreendedor divide seu tempo entre Brasil e EUA. Dirige o negdcio dos dois paises,
sendo o principal executivo. Albuguerque comegou a empreender muito novo, aos 19 anos,
aprendendo skills estratégicas de forma empirica ao longo da sua vida como empreendedor.
Cursou Arquitetura e Comunicacdo numa faculdade particular do Rio de Janeiro (Estacio), mas
ndo finalizou as graduagdes. Atualmente estid fazendo um curso na universidade americana
Kellogg School of Management. Ja visitou os Estados Unidos diversas vezes e acabou sendo
convidado para fazer parte de alguns programas voltados para o empreendedorismo. Fez o curso

Inovaters e participou do programa Hunter Startups nos EUA.
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No ano que vem vou fazer Harvard ou Princeton, estou fazendo curso agora da
Kellogg que é americana. Mas ndo sou formado, néo tenho absolutamente nada
(formacdo académica), aprendi literalmente batalhando muito.

4.8.3 Drive de crescimento

No ultimo triénio, desde que passou pelo processo de internacionalizacdo, a Zoox mais
que dobrou de tamanho. Manteve uma taxa de crescimento dos Ultimos anos girando em torno
de 60%.

A Zoox hoje é lider de mercado na area que atua, na América latina e outros paises,
principalmente no Brasil. As projec@es sdo otimistas pelo que temos feito em outros
paises.

A previsdo para 2019 é triplicar de tamanho segundo o empreendedor. Em 2018, o
faturamento no exterior estava em torno de 8 a 10% do faturamento total da empresa, tendo

previsdo de representar 25% de faturamento total da empresa em 2019 e 50% em 2020.

Nossa taxa € 60% de crescimento, esse ano nossa ideia é triplicar de tamanho. [...] Em
1 ano esta em torno de 8 a 10% do nosso faturamento (no exterior). A gente vai
terminar 0 ano com 25% de faturamento da parte global. Ano que vem, na nossa
projecdo, vai ser 50% internacional, 50% Brasil. Em 2 ou 3 anos (o faturamento) vai
ser muito mais internacional do que Brasil.

Apesar de estar com bom crescimento e receita no Brasil, para 0 CEO isso ndo era suficiente.

O crescimento acelerado é uma questdo meio ideologica. [...] A gente estava bem no
Brasil, a empresa crescia bem, mas para a gente ndo era suficiente. [...] A questdo do
empreendedor incomodava, queria crescer mais. Sonho ndo tem limite.
(internacionalizacdo) [...] A nossa ideia foi realmente para crescimento, para expandir
a operacao, para criar alguma coisa realmente relevante. Todo dia eu trabalho 5 vezes
mais do que eu trabalhava ha 4 anos, embora ja trabalhasse muito. Mas é com drive
100% de escalabilidade, foi um neg6cio realmente grande (processo de
internacionalizagdo).

4.8.4 Processo de Internacionalizacao

A Zoox ja tinha alguns negocios internacionais desde 2016, mas o processo de
internacionalizagdo ganhou mais forca em 2018. O primeiro negocio realizado no exterior foi

nos Estados Unidos, depois Argentina, Mexico, Franca e Espanha. A imersdo internacional
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comecou antes da operagdo de fato. O ponto central da internacionalizagéo esta centrado no

empreendedor.

Durante uns 4 ou 5 anos seguidos visitei muito cliente, fui em muito evento para falar:
opa, aqui tem negécio para a gente. Tive reunides com venture capture no Google,
tive reunido no Facebook, reunides em diversas empresas. [...] O networking foi
construido ao longo dessas viagens que fui fazendo. Eu sou uma pessoa muito perfil
comercial, viajo muito, estou sempre com clientes, parceiros, amigos, fazendo feiras
e eventos. Al vai desenrolando essas coisas todas (oportunidades de negécios).

O executivo conta que a Zoox montou um plano de internacionalizagéo baseado no
feeling (sentimento) do empreendedor. De acordo com o CEO, “como a empresa ¢ bastante
bootstrap, ndo tivemos uma consultoria grande para poder fazer uma assisténcia estratégica.
Foi muito mais feeling mesmo.”

Apesar da falta formal de planejamento e metodologia no processo de
internacionalizacdo, o modelo atual de internacionalizacdo é feito de forma lenta e gradual,

sendo acompanhado constantemente.

Colocamos um profissional 1& (no pais internacional) e apostamos por 1 ano. A gente
contrata alguém local e ele meio que vira um counter manager do pais. [...] Conforme
o profissional escolhido para aquele pais vai se saindo, a empresa vai atualizando o
plano de acordo com o que esta acontecendo.

O movimento internacional, em particular a escolha do mercado americano, levou a

empresa a aumentar o comprometimento com a operacdo internacional.

[...] O americano quer saber se vocé tem base 1 para eles comprarem de vocé. [...]
Nenhuma rede de 1500 hotéis, como a gente estd negociando, implantando, vai
comprar algum produto da gente, a gente ndo estando 14 e a gente também néo tendo
funcionarios americanos. Comegamos a perceber isso.

A abertura de mercado ¢é feita através de talentos locais. A contratacdo e 0 processo

seletivo se apoiam no networking para encontrar os perfis afins com a posicéo.

E muito quem indica. Hoje o nosso counter manager da Argentina, € um cara que era
da HP, trabalhava com linha de produtos parecida com a nossa. O cara que é hoje o
nosso VP (vice-presidente) de vendas nos Estados Unidos é o cara que era VP de um
concorrente. O cara que toca a Franca, diretor regional da Europa como um todo, ele
era VP de tecnologia do grupo Accor hotelaria. E a area que a gente comegou. O cara
que a gente contratou na Espanha era CEO e fundador de um concorrente nosso.
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Os planos da empresa sdo de expansdo e marketshare internacional, principalmente no
mercado americano, sendo estratégico para construcdo de imagem e diminuicdo de barreiras

culturais ligadas ao preconceito tecnologico.

Quando a gente fala de big data, inovacdo, 10T (internet das coisas), machine
learning, se pensa em muita tecnologia. Quando vocé fala que é uma empresa
sulamericana, as pessoas tém preconceito natural [...]. Percebemos que a tecnologia
que a gente tem era uma tecnologia bem inovadora mesmo para la (EUA) [...]. Se a
gente tiver 10% do mercado americano, no resto do mundo a gente vai ser uma
empresa muito grande [...]. Entendemos que se nos posicionassemos como uma
empresa americana para esse tipo de tecnologia, a gente encontraria menos
preconceito.
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5 ANALISE E DISCUSSAO DOS CASOS

5.1 ANALISE PELO SOFTWARE NVIVO

O software Nvivo é uma ferramenta de suporte utilizada para pesquisa de métodos
qualitativos, ajuda na analise de informacgdes ndo estruturadas, pode fundamentar um modelo e
descrever fendmenos (BRINGER ET AL. 2006), além de auxiliar os investigadores a gerar
dados e ideias, mostrar graficamente os conceitos e fazer relatorios desses dados (BAZELEY
& JACKSON 2013).

O NVivo atua no processo de codificacdo desses dados através da criacdo de nodes que
oferecem areas de armazenamento no proprio software com referéncias ao texto codificado.
(ALYAHMADY; AL ABRI, 2013; AUERBACH; SILVERSTEIN, 2003; BAZELEY;
JACKSON, 2013; EDWARDS-JONES, 2014)

5.1.1 Nodes e categorias
5.1.1.1 Estrutura dos nés

Desse modo, a partir da transcri¢do das entrevistas, foi iniciado no software o processo
de criacdo de trés nodes para a construcdo dos casos: empresa; empreendedor e drive de
crescimento. Depois dessa fase, foram inseridos os “nés” relacionados as dimensoes de analise
do trabalhos e os nodes referentes as proposicfes tedricas. Em seguida, a medida que as
entrevistas eram analisadas, foram criados itens relevantes para uma analise mais completa e
plural dos casos estudados.

A tabela 1 a seguir apresenta a estrutura de “nds” usada no Nvivo para este trabalho.
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Tabela 1 - Nodes e classificages das codificacdes geradas através do NVivo 11 com dados das entrevistas

A W N P

42
4.3

51

52

53

6.1

6.2

6.3

7.1

7.2

7.3

Nos de codificagédo

Born Glabal
Causation
Effectuation

Construcéo do caso

Drive de crescimento®®

Empreendedor
Empresa

Atitude frente ao risco
das Scale-Ups

Aceitagao de risco (PT6)

Manter o risco baixo
(PT4)

Prote¢do das redes (PT
5)

Crescimento e
internacionalizac¢do das
Scale-Ups

Crescimento acompanha
a internacionalizagéo
(PT21)

Internacionalizacéo
acompanha o crescimento
(PT19)

Sem padronizacéo
(PT20)

Escolha do mercado
internacional das Scale-
Ups

Afetado pela légica da
distancia psiquica
(PT10)

Orientado a nichos de
mercado (PT12)

Orientado a
relacionamentos (PT11)

realizadas em 2019

Descricdo

Teoria dentro de El
Teoria dentro de Uppsala
Teoria dentro de Uppsala

Dimensdo para a construgéo contendo as seguintes
categorias: Drive de crescimento, Empreendedor e Empresa

Mindset de crescimento da empresa e do empreender

Trajetéria do empreendedor e histérico internacional prévio
Trajetoria da empresa e movimentos internacionais

Dimenséo de analise para as seguintes PTs: PT 6,aPT4 e a
PT5

Para as Scale-Ups fluminenses o risco é fator inerente aos
seus processos de internacionalizagéo

A distancia psiquica é uma barreira para o processo de
internacionalizag&o das Scale-Ups fluminense

A manutencdo das redes e o0 capital social sdo preservados
durante o processo de internacionalizagdo das Scale-Ups
fluminenses

Dimensdo de analise para as seguintes PTs: PT 19, a PT20 e
aPT21

O crescimento acelerado é uma consequéncia do processo de
internacionalizagdo das Scale-Ups fluminenses

A internacionalizagdo é um movimento estratégico com o
proposito de promover o crescimento acelerado das Scale-
Ups fluminenses

Os ativos de rede sdo os principais alavancadores de
crescimento das Scale-Ups em mercados internacionais

Dimenséo de analise para as seguintes PTs: PT 10, a PT11 e
aPT12

Ha uma relagdo negativa entre a internacionalizacdo das
Scale-Ups fluminenses e a distancia institucional dos
mercados estrangeiros escolhidos

As Scale-Ups fluminenses direcionam suas iniciativas
internacionais a segmentos de mercados especificos

As Scale-Ups fluminenses atribuem um caréter central as
redes internacionais na escolha de mercados e na busca de
oportunidades de negdcios no exterior

(continua)

Quantidade Quantidade de
de casos com  codificacdes
dados

codificados

5 12
6 15
5 21
8 174
8 51
8 71
8 52
8 35
4 9

8 24
2 2

8 25
2 2

4 11
5 12
8 49
6 32
5 9

4 8

16 0 termo Drive de crescimento foi usado como sindnimo de Impulsionadores de crescimento, terminologia usada
na pergunta seciundaria de pesquisa: “Quais sdo os fatores que impulsionam o crescimento das Scale-Ups
fluminenses e qual a sua relagdo com o processo de internacionaliza¢do dessas empresas?”
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Tabela 1 - Nodes e classificagBes das codificacdes geradas através do NVivo 11 com dados das entrevistas

8.1

8.2

8.3

9.1

9.2

9.3

10

10.

10.

10.

11

11.

11

11.

12

12.

12.

12.

Nos de codificagédo

Modelo de entrada inicial de
internacionalizagdo das
Scale-Ups

Baixo comprometimento
(PT13)

Dependente de redes (PT14)

Oportunistico (PT15)

Motivacoes para a
internacionalizacdo das
Scale-Ups

Busca por conexdes e
oportunidades (PT2)

Busca por crescimento e
realizacdo (PT3)

Procura por mercado e

vantagem competitiva (PT1)

Motor de
internacionalizacdo das
Scale-Ups

Construgdo de posicdo
(PT23)

Orientada pela
internacionalizacdo do
empreendedor (PT24)

Retroalimentada (PT22)

Movimentos subsequentes
de internacionalizacéo das
Scale-Ups

Comprometimento
crescente (PT16)

Dirigido pelas
oportunidades (PT18)

Orientado pelas redes
(PT17)

Velocidade de
internacionalizagdo das
Scale-Ups

Acelerado (PT9)

Determinado pelas redes
(PT8)

Lenta e gradual (PT7)

realizadas em 2019

Descricdo

Dimensao de analise para as seguintes PTs: PT 13, aPT14 e a
PT15

As Scale-Ups fluminenses d&o preferéncia a iniciar seus
processos de internacionalizagdo com baixo comprometimento de
recursos

As Scale-Ups fluminenses déo preferéncia a iniciar o processo de
internacionalizacdo em paises onde ha mais ativos

As Scale-Ups fluminenses iniciam seus processos de
internacionalizag&o a partir da identificacdo de oportunidades

Dimensao de analise para as seguintes PTs: PT 1, a PT2 e a PT3

A insercdo em redes e a busca por oportunidades propiciam a
internacionaliza¢&o das Scale-Ups fluminenses

A internacionalizacéo das Scale-Ups fluminenses tem relacéo
positiva com a necessidade de autorrealizagdo pessoal e
profissional dos empreendedores.

A andlise de mercado é fator-chave na motivagéao para a
internacionalizagdo das Scale-Ups fluminenses

Dimensao de analise para as seguintes PTs: PT 22, a PT23 e a
PT24

A internacionalizagéo das Scale-Ups fluminenses através das
redes é usada de forma estratégica para ganho de reconhecimento
internacional e atuagdo em mercados estrangeiros

A vivéncia e 0 mindset internacionais dos empreendedores de
Scale-Ups fluminenses tém relacéo positiva com a decisdo de
internacionalizar a empresa

Ha uma relag&o positiva entre o éxito na internacionalizagfo das
Scale-Ups fluminenses e a expansdo gradual para outros
mercados no exterior

Dimensao de analise para as seguintes PTs: PT 16, aPT17 e a
PT18

Ha uma relag&o positiva entre a expanséo internacional das
Scale-Ups fluminenses e o comprometimento com a operacéo em
mercados internacionais

A expansdo internacional das Scale-Ups fluminense é conduzida
pela légica da percepcéo de oportunidades

As redes de relacionamento influenciam os movimentos de
expansdo internacional das Scale-Ups fluminenses

Dimensdo de analise para as seguintes PTs: PT 7, a PT8 e a PT9

As Scale-Ups fluminenses se internacionalizam de forma
acelerada

A rede de relacionamento determina a velocidade da
internacionalizagdo das Scale-Ups fluminenses

O processo de internacionalizagdo das Scale-Ups fluminenses é
lento e gradual

(concluséo)

uantidade -

dQe 505 com Quantidade
de

dados L

codificados i

8 37

7 17

4 12

3 8

8 28

3 4

3 10

7 14

8 41

5 18

4 14

5 9

8 49

7 30

3 9

5 10

8 27

3 8

2 4

6 15
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Fonte: elaboracéo prdpria com auxilio do Nvivoll (2020)
Ap0s a fase de criacdo dos nds eles foram contabilizados por cada PT, conforme a tabela

Tabela 2 - Quantidade de trechos codificados por casos

22 0 3 1 1 2 0 2 0 9
23 2 2 0 0 8 0 1 5 18
24 0 0 0 3 7 1 0 3 14

Fonte: elaboragdo propria com auxilio do Nvivoll (2020)
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Ap0s a elaboragdo do quadro quantificando os nos referentes a cada PT, 0s nds foram
utilizados para montar 8 quadros, de acordo com os Apéndices F & M, a fim de demonstrar de

forma organizada os trechos codificados por nés para cada PT.

5.1.2 Analises dos casos

Nesta secdo estdo as analises dos casos seguindo a classificacdo, os outputs, do software
Nvivo, bem como a analise e aferi¢cbes dos dados qualitativos.

De acordo com os dados coletados nesta pesquisa, levando em consideracdo o0s
resultados obtidos através de multiplos formatos de interpretacdo das informacdes levantadas —
analise grafica, a quantificacdo dos n6s em valores absolutos, nuvem de palavras e da anélise
interpretativa das estratégias de internacionalizacdo — foram realizadas as analises gerais e
conclusivas dos 8 casos estudados.

Os resultados combinados sugerem a escolha de uma estratégia adotada
majoritariamente pela empresa em cada uma das 8 dimens@es de analises, conforme descritas

no Quadro 13 — taxonomia de classificacdo dos nodes.
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(continua)
Classificagdo Descricdo Nodes Quantidade
S8o categorizagbes que agrupam | -Atitude frente ao risco;
. R - -Crescimento e internacionalizagéo;
exclusivamente  as  proposicdes - S
-Escolha de mercado internacional;
tedricas. Cada dimensdo analisada | -Modelo de entrada inicial de internacionalizacéo; 8
. . . R -Motivacdo para a internacionalizacéo;
contém, obrigatoriamente, 3 (trés) Gaop . s Gao;
-Motor de internacionalizagéo;
preposicdes tedricas. Cada uma é | -Movimentos subsequentes de internacionalizacéo;
i 0 . -Velocidade de internacionalizagdo.
Lleniaes relacionada a um campo de G
conhecimento dentro linha
comportamental de NI: Uppsala;
Networks e  Empreendedorismo
internacional.
- A anélise de mercado é fator-chave na motivacéo para a
internacionalizag&o das Scale-Ups fluminenses;
- A distancia psiquica € uma barreira para o processo de
internacionalizagdo das Scale-Ups fluminenses;
- A expansdo internacional das Scale-Ups fluminense é
conduzida pela l6gica da percepgao de oportunidades;
- Alinsercdo em redes e a busca por oportunidades propiciam
a internacionalizacéo das Scale-Ups fluminenses;
- A internacionalizagdo das Scale-Ups fluminenses tem
As 24 proposigoes tedricas cobrem relacéo positiva com a necessidade de autorrealizacéo pessoal
. .o X e profissional dos empreendedores;
8 dimensdes ligadas as esferas de pro . mp . .
- A internacionalizagdo das Scale-Ups fluminenses através
internacionalizag&o. das redes é usada de forma estratégica para ganho de
reconhecimento internacional e atuagdo em mercados 24

Proposicdes
tedricas

As PTs sdo divididas em
agrupamentos de 8 PTs embasadas
nos 3 eixos tedricos na linha
comportamental de Negécios
internacionais (Uppsala, Networks e
El

estrangeiros;

- A internacionalizacdo ¢ um movimento estratégico com o
propoésito de promover o crescimento acelerado das Scale-
Ups fluminenses;

- A manutencéo das redes e o capital social sdo preservados
durante o processo de internacionalizacdo das Scale-Ups
fluminenses;

- A rede de relacionamento determina a velocidade da
internacionalizag&o das Scale-Ups fluminenses;

- A vivéncia e o mindset internacionais dos empreendedores
de Scale-Ups fluminenses tém relagao positiva com a decisdo
de internacionalizar a empresa;

- As redes de relacionamento influenciam os movimentos de
expansdo internacional das Scale-Ups fluminenses;

- As Scale-Ups fluminenses atribuem um caréter central as
redes internacionais na escolha de mercados e na busca de
oportunidades de negécios no exterior;

- As Scale-Ups fluminenses déo preferéncia a iniciar o
processo de internacionalizacdo em paises onde ha mais
ativos relacionais estabelecidos;

- As Scale-Ups fluminenses ddo preferéncia a iniciar seus
processos de internacionalizagdo com baixo
comprometimento de recursos;

- As Scale-Ups fluminenses direcionam suas iniciativas
internacionais a segmentos de mercados especificos;

- As Scale-Ups fluminenses iniciam seus processos de
internacionalizagdo a partir da identificagdo de
oportunidades;

- As Scale-Ups fluminenses se internacionalizam de forma
acelerada;

- Ha uma relagdo negativa entre a internacionalizacéo das
Scale-Ups fluminenses e a distancia institucional dos
mercados estrangeiros escolhidos;

- H& uma relacéo positiva entre a expansdo internacional das
Scale-Ups fluminenses e o comprometimento com a operagao
em mercados internacionais;
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(concluséo)

Proposicoes
tedricas

- H& uma relagdo positiva entre o éxito na
internacionalizagao das Scale-Ups fluminenses e
a expansdo gradual para outros mercados no
exterior;

- O crescimento acelerado é uma consequéncia
do processo de internacionalizacdo das Scale-
Ups fluminenses;

- O processo de internacionalizagéo das Scale-
Ups fluminenses é lento e gradual;

- Os ativos de rede sdo os principais
alavancadores de crescimento das Scale-Ups em
mercados internacionais;

- Para as Scale-Ups fluminenses o risco é fator
inerente aos seus processos de
internacionalizagdo.

Estratégias
ligadas as PTs

As estratégias ligadas as PTs séo
representacOes simplificadas e mercadolégicas
das proposicoes tedricas.

A quantidade e 0s agrupamentos assumem a

mesma ldgica das proposicdes tedricas.

Aceitagao de risco;

Acelerada;

-Afetada pela l6gica da distancia psiquica;
-Baixo comprometimento;

-Busca por conexdes e oportunidades;

-Busca por crescimento e realizagao;
-Comprometimento crescente;

-Construcao de posicao;

-Crescimento acompanha a internacionalizagio;
-Dependentes de redes;

-Determinada pelas redes;

-Dirigida pelas oportunidades;
-Internacionalizagdo acompanha crescimento;
-Lenta e gradual;

-Manter o risco baixo;

-Oportunistico;

-Orientada a nichos de mercados;

-Orientada a relacionamentos;

-Orientada  pela internacionalizacdo  do
empreendedor;

-Orientada pelas redes;

-Procura por mercados e vantagem competitiva;
-Protecdo das redes;

-Retroalimentada;

-Sem padronizacéo.

24

Categorias

As categorias sdo nodes que tratam de
classificagbes complementares as dimensoes,
as proposicdes tedricas s e as estratégias
vinculadas as PTs, sdo teorias dentro dos
principais eixos comportamentais de NI ou

relativos a construgdo dos casos.

-Born Global
-Causation
-Effectuation

-Construcao do caso

Subcategorias
ligadas a
categoria de
construgéo do
caso

As subcategorias sdo divisOes da categoria

Construcdo do caso, exclusivamente.

-Drive de crescimento;
-Empresa;

-Empreendedor.
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Para demonstrar as camadas de classificagOes usadas neste estudo e poder representar a
hierarquia dos nodes, foi montada uma ilustracdo da estrutura classificatoria dos nos,

representada na figura 6.

Figura 6 — Hierarquia de classificacdo dos nodes

Construcao

Dimensoes Categorias
do caso

Proposicoes Estratégias

- . . Subcategoria
teoricas ligadas as PTs

Apbs o levantamento e cruzamento da analise do discurso, da analise gréafica, da
quantificacdo dos nodes e da interpretacdo analitica e multifacetada dos dados, ordenam-se as
teorias comportamentais de NI de maior aderéncia — Networks, Uppsala e EI. Por fim, parte-se
para as respostas as proposicdes tedricas e respostas as perguntas de pesquisa.

Para auxiliar na analise interpretativa dos casos, foram criados 8 quadros, um para cada
caso, contendo as 24 possibilidades de estratégias de internacionalizacdo, divididas em 8
dimensGes de analises, ao final foi inserida no quadro cada estratégia escolhida em cada

dimensdo em cada caso, conforme demonstrado nos Apéndices N a U .
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Para facilitar a visualizacdo dos dados do Apéndice N, as informacdes foram sintetizas

e 0 Quadro 14 foi elaborado, contendo apenas os dados referentes as estretégias e PTs de maior

aderéncia em cada dimenséo de analise para o caso Andrea Marques.

Quadro 14 - Sintese da aderéncia as estratégias de internacionalizacdo por dimensfes analisadas x Caso Andrea
Marques

Estratégias aderidas por dimens6es analisadas

Dimensoes das

Estratégia de

Marcagdes de

das Scale-Ups

posicéo

ganho de reconhecimento
internacional e atuacdo em mercados
estrangeiros

estratégias para a PTs |. . . Proposicoes Teoricas E
. e e internacionalizacdo nos
internacionalizagdo
Motivacdes para a Procura por A analise de mercado € fator-chave na
. A I mercado e Rl - . S
internacionalizacdo PT1 motivacao para a internacionalizagéo 2
vantagem :
das Scale-Ups o das Scale-Ups fluminenses
competitiva
Atitude frente ao Manter o risco 4 gkl psiquica € uma bar_relra}
risco das Scale-Ups PT4 baixo para o processo de mternguonallzagao 3
das Scale-Ups fluminenses
Velocidade de O processo de internacionalizacdo
internacionalizacdo | PT7 Lenta e gradual | das Scale-Ups fluminenses é lento e 3
das Scale-Ups gradual
As Scale-Ups fluminenses atribuem
Escolha do um carater central as redes
mercado Orientado a internacionais na escolha de
. ; PT11 . 4
internacional das relacionamentos mercados e na busca de
Scale-Ups oportunidades de neg6cios no
exterior
As Scale-Ups fluminenses déo
Modelo de entrada feranci ps Tl d
inicial de Dependente de Preferencia a iniclar o processo de
internacionalizacso PT14 redes internacionalizagéo em paises onde 5
das Scale-Ups ¢ ha mais ativos relacionais
P estabelecidos
Movimentos A expanséo internacional das Scale-
subsequentes de PT18 Dirigido pelas Ups fluminense é conduzida pela 1
internacionalizacao oportunidades I6gica da percepcéo de
das Scale-Ups oportunidades
. Os ativos de rede sdo os principais
Crescimento e | d d . d
internacionalizagcdo | PT20 | Sem padronizacéo alavancadores de crescimento das 5
das Scale-Ups Scale-Ups em mercados
P internacionais
A internacionalizacdo das Scale-
Ups fluminenses através das redes é
iletor 65 Construcéo de usada de forma estratégica para
internacionalizagdo | PT23 S gica p 2
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Na figura 7 séo apresentadas as codificacbes do caso Andrea Marques. O eixo das

ordenadas (y) apresenta a quantificacdo das codificacbes nas diferentes classificacbes de

analise. O eixo das abscissas (x) apresenta, respectivamente, os seguintes nés de classificacao:

Modelo de entrada inicial de internacionalizagédo; Drive de crescimento;

Crescimento e

internacionalizacdo; Sem padronizacéo; Dependente de redes; Baixo comprometimento;

Escolha do mercado internacional; Velocidade de internacionalizacdo; Empreendedor;

Manter o risco baixo; Atitude frente ao risco; Lenta e gradual; Empresa; Orientado a nichos

de mercado; Motor de internacionalizagcdo; Construgdo de posi¢do; Dirigido pelas

oportunidades; Orientado a relacionamentos; Determinado pelas redes e MotivagGes para a

internacionalizacéo.

Figura 7 - Codificacdo por nés - caso Andrea Marques

Numero de referéncias de codificagéo

Empreendedar

Manter o risco baixo
Atitude frente ao ri
Lenta e gradual (PT7
Dirigido pelas oport

Modelo de entrada in
Drive de crescimento
Crescimento e intern
Sem padronizagao (PT
Dependente de redes
Baixo comprometiment
Escolha do mercado i
Velocidade de intern
Qrientado a nichos d
Motor de internacion
Construgao de posica

No

Determinado pelas re
Motivagoes para a in

Crientado a relacion

As codificacbes ligadas a dimensdo do Modelo de entrada inicial,

a categoria de

construcdo do caso (subcategoria Drive de crescimento) e a dimensdo de Crescimento e

Internacionalizacéo tiveram a maior quantidade de marcagGes no caso, em relacdo a valores
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absolutos, com 9, 7 e 5 codificacdes, respectivamente. J& as estratégias de internacionalizacdo
ligadas as proposicdes tedricas mais codificadas em relacdo a valores absolutos e presentes no
caso foram: Sem padronizacdo e Dependentes de redes. Em seguida vieram: Baixo
comprometimento; Manter o risco baixo e Lenta e gradual. Evidenciando uma adesdo tanto a
teoria das Networks quanto ao modelo de Uppsala.

H4& ainda outras dimensdes presentes no caso - com menos intensidade - referentes as
teorias de Networks: Orientada a relacionamentos e Determinada pelas redes. E outras ligadas
ao modelo de Uppsala: Lenta e Gradual e Construcéo de posicgao.

De maneira menos presente, evidenciam-se dimens@es ligadas as teorias de El:

Orientada a Nichos de mercado e dirigida pelas oportunidades.

Figura 8 - Nuvem de palavras — caso Andrea Marques

As palavras mais presentes no discurso da empreendedora sdo palavras referentes ao
crescimento empresarial: Crescimento; Crescendo e Operagdo. Mostrando uma forte

mentalidade quanto a esse quesito e uma orientagédo para o forte crescimento empresarial.
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5.1.2.1.2 Interpretacédo do caso - Andrea Marques

Apesar de haver um mindset voltado ao forte crescimento empresarial, ha barreiras no
processo de internacionalizacdo presentes neste caso. Essas barreiras sdo minimizadas quando
sdo utilizadas redes de relacionamentos, o que, novamente, evidencia a aderéncia a Teoria das
Networks e & Teoria de Uppsala no caso Andrea Marques.

Em relacdo ao processo de internacionalizacdo, as oportunidades de exportacdo
aconteceram de forma receptiva e ndo planejada. Nao sendo a empresa a buscar ativamente a
expansdo internacional.

Sobre as perguntas de pesquisa, 0 caso apresentou 0s seguintes resultados descritos no
Quadro 15.
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Quadro 15 - Interpretacdes dos casos baseados nas perguntas de pesquisa x caso Andrea Marques

Perguntas de pesquisa

Resultados do caso Andrea Marques

Quais os fatores apontados pelas
teorias comportamentais de
internacionalizacdo melhor
explicam as decisdes de
internacionalizacdo das empresas
Scale-Up fluminenses?

O caso apresentou, de forma equilibrada, maior afinidade com as teorias
de Networks (4 PTs mais aderentes ) e Uppsala (3 PTs mais aderentes).

Houve apenas uma PT aderente ao Empreendedorismo Internacional, ndo sendo
assim uma teoria representativa neste caso.

O histdrico de internacionalizac8o demonstra que a empresa realizou exportacoes
através de contatos que vieram indiretamente do networking das soécias,
mostrando assim proximidade e afinidade com a teoria das Networks.

Apesar disso, a Andrea Marques ndo deu sequéncia ao processo de
internacionalizagdo. Os fatores mais conservadores e a aversao ao risco, aderentes
ao modelo de Uppsala, fizeram com que a empresa focasse suas estratégias no
mercado nacional: menos arriscado, menos complexo e mais lucrativo. Porém,
fica evidente na analise desse caso que a empresa retomaria seu processo de
internacionalizacéo caso fosse afetada positivamente com a influéncia de sua rede
de relacionamentos, que facilitaria o processo de investida no mercado
internacional.

Quais sdo as estratégias
mercadoldgicas  adotadas  pelas
Scale-Ups no que tange a
internacionalizacdo dos seus

negocios e como estdo estruturadas?

Exportagdo através de Trading pra multimarcas. A empresa ndo modifica a sua
colecdo para a exportagdo. Faz um novo lote de produgdo de acordo com a
encomenda e os modelos escolhidos pelos varejistas internacionais.

Quais sdo os fatores que
impulsionam o0 crescimento das
Scale-Ups fluminenses e qual a sua

relacdo com o0 processo de
internacionalizagéo dessas
empresas?

Ficou evidente haver um drive de crescimento significativo e relevante na
mentalidade das socias. Porém, os desafios de internacinalizacdo da industria da
moda influenciaram de forma negativa 0os movimentos de internacionalizag&o da
empresa, fazendo com que seu foco estivesse na busca de melhores margens no
mercado nacional.

Qual a influéncia da experiéncia
internacional do empreendedor no
processo de internacionalizagdo das
Scale-Ups fluminenses?

A s6cia principal — que inclusive dd nome & marca Andrea Marques — estudou
moda fora do pais. Essa experiécia capacitou tecnicamente a estilista para atender
com alto padrdo de qualidade em estamparia e modelagem, diferencias
competitivos da marca. Além disso, as sécias viajam constantemente para fora do
pais para acompanhar as tendéncias e participar de eventos de moda.
Inclusive, uma das exportac@es realizadas pela empresa foi fruto do networking
da empresaria Andrea Marques no exterior.

Que contribuicfes tedricas o campo
de Negoécios Internacionais e o
constructo Scale-Up podem
acrescentar entre si?

As contribuigdes tedricas sugerem que a aversdo ao risco se sobrepde ao drive de
crescimento, fazendo com que a a empresa assuma poucos riscos para ter um
crescimento acelerado no exterior. Também ficou evidente que o crescimento
acelerado no mercado nacional ndo influenciou o processo de internacionalizacdo
da empresa.
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Para facilitar a visualizagcdo dos dados do Apéndice O, as informacdes foram sintetizas

e 0 quadro 16 foi elaborado, contendo apenas os dados referentes as estretégias e PTs de maior

aderéncia em cada dimensao de anélise para o caso Bigdata Corp.

Quadro 16 - Sintese da aderéncia as estratégias de internacionalizacdo por dimens@es analisadas x Caso BigData
Corp.

Estratégias aderidas por dimensoes analisadas

Dimensoes das

Marcacdes de

das Scale-Ups

fluminenses e a expansdo gradual para
outros mercados no exterior

estratégias para a PTs Estratégia Proposi¢des Tedricas oS

internacionalizacao
!\/Iotivag@es paraa Procura por mercado e A gméli~se de mer_cado é f_ator-_cha\fe na
internacionalizacdo | PT1 vantaoem competitiva motivacdo para a internacionalizagdo das 3
das Scale-Ups 9 P Scale-Ups fluminenses

. A distancia psiquica é uma barreira para o
ﬁ;ggggg?gﬁ; ?ch)ps PT4 Manter o risco baixo | processo de internacio_nalizagéo das Scale- 3

Ups fluminenses
Veloci .
inieor%ggccj)i;jﬁzagéo PT9 Acelerado . 5 _Scale_— Ulgs L iises o2 1
internacionalizam de forma acelerada
das Scale-Ups
Escolha do mercado - . Ha uma rela_géo pegativa entre a
internacional das PT10 Afe_taqo pela Igglga da mternacmnah;agao_dqs Sgale.-Ups 3
Scale-Ups distancia psiquica fluminenses e a dlstanc_la mstltum_onal dos
mercados estrangeiros escolhidos
Modelo de entrada As Scale-Ups fluminenses d&o preferéncia
inicial de . . a iniciar seus processos de
internacionalizacéo PT13 | Baixo comprometimento internacionalizacéo com baixo 3
das Scale-Ups comprometimento de recursos
Movimentos H4& uma relagéo positiva entre a expansdo
subsequentes de PT16 Comprometimento internacional das Scale-Ups fluminenses e 3
internacionalizagéo crescente 0 comprometimento com a operagéo em
das Scale-Ups mercados internacionais
Cresci . o A internacionalizagdo € um movimento
. resum_ento e el 2 estratégico com o propdsito de promover o
internacionalizagcdo | PT19 acompanha o ; 2
das Scale-Ups crescimento crescimento acele_rado das Scale-Ups
fluminenses

Motor de Ha_urtna relggaolposttlvg en;re (I) eﬁlto na
internacionalizagdo | PT22 Retroalimentada internaclonalizacao das sca'e-’ps 3
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5.1.2.2.1 Caso Big data — analises gréficas

Na figura 9 sdo apresentadas as codificagdes do caso BigData Corp. O eixo das
ordenadas (y) apresenta a quantificacdo das codificagfes nas diferentes classificagdes de
analise. O eixo das abscissas (x) apresenta, respectivamente, 0s seguintes nos de classificacdo:
Empreendedor; Modelo de entrada inicial; Movimentos subsequentes de internacionalizacao;
Motivagdes para a internacionalizacdo; Motor de internacionalizagdo; Empresa;
Comprometimento crescente; Atitude frente ao risco; Drive de crescimento; Afetado pela
l6gica da distancia psiquica; Escolha do mercado internacional; Baixo comprometimento;
Dependente de redes; Manter o risco baixo; Busca por conexdes e oportunidades; Construcéo
de posicdo; Retroalimentada; Procura por mercado e vantagem competitiva; Crescimento e

internacionalizacéo e Internacionalizagdo acompanha crescimento.

Figura 9 - Codificagdo por nds - caso Bigdata Corp
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As codificagOes ligadas as dimensdes de Modelo de entrada inicial, de Movimentos
subsequentes de internacionaliza¢éo e de Motivagdes para internacionalizagdo foram as mais
codificadas em valores absolutos no caso. Destacam-se também os aspectos ligados a categoria
de construcéo do caso (subcategoria Empreendedor), responsaveis por mais de 7% da cobertura

das codificacOes. Ja as 3 estratégias de internacionalizacdo com mais codificacGes em valores
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absolutos foram: Comprometimento crescente, Afetado pela légica da distancia psiquica e
Baixo comprometimento, evidenciando aderéncia ao modelo de Uppsala

Aparece ainda, com menos cobertura, a incidéncia de outras estratégias ligadas ao
modelo de Uppsala: Manter o risco baixo; Procura por mercados e vantagem competitiva;
Construcéo de posicdo; Retroalimentada e Internacionalizagdo acompanha o crescimento,
com cerca de 2% de cobertura.

Figura 10 - Nuvem de palavras - caso Bigdata Corp
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As palavras mais presentes no discurso do empreendedor sdo: Empresas; Internacional;
Processos e Comercial, podendo estar relacionado a uma visao de que 0s processos comerciais

sdo interligados com as estratégias de internacionalizacdo da empresa.

5.1.2.2.2 Interpretacdo do caso - BigData Corp.
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Apesar de ser categorizada como uma empresa Born Global, voltada a répida
internacionalizacdo da empresa, e de ter um grau elevado de internacionalizacdo do
empreendedor, a empresa tem forte aderéncia ao Modelo de Uppsala.

Em relagcdo ao processo de internacionalizacdo, as primeiras oportunidades ja foram
internacionais, pois, o 1° cliente foi uma multinacional com filiais em vérios paises, facilitando
a penetracdo da BigData Corp. em outras empresas e filiais da holding. Esse fato facilitou a
criacdo de oportunidades internacionais através da rede de contatos estabelecida. Além disso,
observou-se caracteristicas das teorias de EI no mindset da empresa, tendo o seu CEO e
fundador a maior expressdo. Dentre as caracteristicas das teorias de EI no caso destacam-se a
capacidade de inovar e a propensdo a adaptacao.

Sobre as perguntas de pesquisa, 0 caso apresentou 0s seguintes resultados descritos no
Quadro 17.
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Quadro 17 - Interpreta¢Bes dos casos baseados nas perguntas de pesquisa x caso BigData Corp.

Perguntas de pesquisa

Resultados do caso BigData Corp.

Quais os fatores apontados pelas
teorias comportamentais de
internacionalizacdo melhor
explicam as decisdes de
internacionalizacéo das empresas
Scale-Up fluminenses?

O caso apresentou de forma quase undnime maior afinidade com o modelo de
Uppsala (7 PTs com maior aderéncia dentro das dimensdes analisadas). Teve
apenas uma PT mais aderente a teoria de Empreendedorismo Internacional.
Apesar da maior aderéncia final das PTs com o modelo de Uppsala, o caso
apresentou relevante proximidade tanto com as teorias de EI quanto Networks.
Apesar da presenca de elementos ligados a teria de Networks e El presentes na
mentalidade e nos ativos relacionais da empresa, a tomada de decisdo em relagdo
a internacionalizacdo assume as caracteristicas do modelo de Uppsala,
principalmente no que diz respeito as dimensGes Atitude frente ao risco
(prevalecendo manter o risco baixo) e a Escolha de mercados internacionais
(sendo afetada pela l6gica da distancia psiquica).

Quais sdo as estratégias
mercadoldgicas  adotadas  pelas
Scale-Ups no que tange a
internacionalizacdo dos seus

negocios e como estdo estruturadas?

As estratégias internacionais da BigData Corp. mostram-se variadas. Foram
utilizadas indicagdes de clientes para outros clientes em potencial, busca de
conexdes e oportunidades e orientado pelas redes (Networks), além de capacidade
de inovar e a velocidade acelerada de internacionalizagéo (EI).

Quais sdo os fatores que
impulsionam o crescimento das
Scale-Ups fluminenses e qual a sua

relacio com o processo de
internacionalizacio dessas
empresas?

A empresa conta com mais de 50 funcionarios. Nos ultimos 6 anos o crescimento
da BigData Corp tem sido maior do que 60% ao ano. No ano de 2018 o montante
decorrente de vendas no exterior corresponde a uma faixa entre 10% e 15% do
faturamento total da empresa. A empresa tem em sua cultura a busca pelo
crescimento escalavel e altas taxas de crescimento. Por ser uma Born Global,
tendo desde a fundacéo da empresa 0 mindset e uma visdo global do negdcio onde
atua.

Qual a influéncia da experiéncia
internacional do empreendedor no
processo de internacionalizagdo das
Scale-Ups fluminenses?

O empreendedor e CEO da empresa tem uma experiéncia internacional prévia,
tanto na area empresarial quanto na académica. Antes de montar sua empresa
participou de alguns cursos no exterior, sendo um deles um curso de educagdo
executiva no Instituto de Tecnologia de Massachusetts (MIT). Frequenta
assiduamente conferéncias internacionais da &area de tecnologia e participa
ativamente do ecossistema sendo convidado para fazer apresentagdes em eventos
nacionais e internacionais. Isso amplia tanto o networking quanto a familiaridade
com ambientes internacionais de negocios.

Que contribuicfes tedricas o campo
de Negoécios Internacionais e o
constructo Scale-Up podem
acrescentar entre si?

O caso mostra que mesmo sendo uma Scale-Up e tendo um forte drive de
crescimento, o modelo mais conservador e gradual de internacionalizacéo impera
na decisdo final da empresa. Apesar de a empresa comecar suas atividades
internacionais precocimente, e sendo entdo um Born Global, e usar o
relacionamento para a entrada e primeiras exponsdes internacionais, assumindo
muitas caractacteristicas das teorias de Empreendedorismo Internacional e
Networks, com o passar do tempo a aceitagdo de risco diminui e as redes de
contato véo perdendo a centralidade das ativacdes de oportunidades no exterior,
dando lugar a mitigacdo do risco e sendo afetado fortemente pela I6gica da
distancia psiquica, presentes no modelo de Uppsala.
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Para facilitar a visualizacdo dos dados do Apéndice P, as informacGes foram sintetizas

e 0 quadro 18 foi elaborado, contendo apenas os dados referentes as estretégias e PTs de maior

aderéncia em cada dimensao de anélise para o caso Gaudium.

Quadro 18 - Sintese da aderéncia as estratégias de internacionalizagdo por dimensdes analisadas x Caso

das Scale-Ups

a expansdo gradual para
outros mercados no exterior

Gaudium
Dimensdes das
estratégias para a PTs Estratégia Proposicdes Teoricas Marcagdes de nds
internacionalizacédo
MotivagBes para a A anélise de mgrcago ¢ fator-
. : R Procura por mercado e | chave na motivacéo para a
internacionalizacéo PT1 o g ] o 2
das Scale-Ups vantagem competitiva mternacmnallza_gao das
Scale-Ups fluminenses
A distancia psiquica é uma
Atitude frente ao . . barreira para o processo de
risco das Scale-Ups PT4 EIED @ 88 [E2hE internacionalizacdo das 3
Scale-Ups fluminenses
Velocidade de n © processo d~e
internacionalizacdo PT7 Lenta e gradual mternacmnallzz_;\gao das’ 3
das Scale-Ups Scale-Ups fluminenses é
lento e gradual
H4& uma relagdo negativa
Escolha do entre a internacionalizacéo
mercado PT10 Afetado pela légica da | das Scale-Ups fluminenses e 9
internacional das distancia psiquica a distancia institucional dos
Scale-Ups mercados estrangeiros
escolhidos
As Scale-Ups fluminenses
Modelo de entrada dao preferéncia a iniciar seus
inicial de PT13 Baixo processos de 3
internacionalizagéo comprometimento internacionalizagéo com
das Scale-Ups baixo comprometimento de
recursos
H& uma relagdo positiva entre
Movimentos a expansdo internacional das
subsequentes de PT16 Comprometimento Scale-Ups fluminenses e o 3
internacionalizagéo crescente comprometimento com a
das Scale-Ups operagdo em mercados
internacionais
. Os ativos de rede sdo os
Crescimento e P
internacionalizagdo | PT20 Sem padronizacéo Principais LI (e 2
das Scale-Ups crescimento d_as ScaIe:—Up_s
em mercados internacionais
H& uma relagdo positiva entre
Motor de 0 éxito na internacionalizacdo
internacionalizagdo | PT22 Retroalimentada das Scale-Ups fluminenses e 1
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5.1.2.3.1 Caso Gaudium — analises gréficas

Na figura 11 sdo apresentadas as codificacGes do caso Gaudium. O eixo das ordenadas
(y) apresenta a quantificacdo das codificacfes nas diferentes classificacfes de andlise. O eixo
das abscissas (x) apresenta, respectivamente, os seguintes nos de classificacdo: Escolha do
mercado internacional das Scale-Ups; Afetado pela Idgica da distancia psiquica; Empresa;
Empreendedor; Effectuation; Drive de crescimento; Lenta e gradual; Baixo comprometimento;
Comprometimento crescente; Manter o risco baixo; Movimentos subsequentes de
internacionalizagdo; Born Globals; Atitude frente ao risco; Velocidade de
internacionalizacido; Modelo de entrada inicial; Crescimento e internacionalizagéo; Sem
padronizacdo; Internacionalizacdo acompanha crescimento e Orientado a nichos de

mercados.

Figura 11 - Codificacdo por nés — caso Gaudium
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Nesse gréafico as dimensdes ligadas a Escolha do mercado internacional e aos
Movimentos subsequentes de internacionalizacdo séo as mais codificadas do caso. Aparecem
também com destaque os aspectos ligados a categoria de construcdo do caso (subcategorias:
Empresa; Empreendedor e Drive de crescimento) e a categoria relativa a I6gica de Effectuation,
podendo identificar a presenca da I6gica da efetivacdo na busca de crescimento empresarial. As
proposicdes tedricas mais codificadas estavam diretamente ligadas ao modelo de Uppsala:
Afetado pela logica da distancia psiquica; Lenta e gradual, Baixo comprometimento;

Comprometimento crescente e Manter o risco baixo.

Figura 12 - Nuvem de palavras - caso Gaudium
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As palavras mais presentes no discurso do empreendedor sdo: Plataforma; Tecnologia
e Aplicativo, evidenciando o modelo tecnolégico da Gaudium. Entretanto, também se destacam
palavras como: Problema; Motorista e Legislacao Internacional, podendo estar relacionado as
dificuldades e as peculiaridades do modelo de negdcios da Gaudium. As palavras mais citadas
séo evidéncias de uma aderéncia grande do processo de internacionalizagcdo da Gaudium com

0 modelo de Uppsala.
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5.1.2.3.2 Interpretacdo do caso - Gaudium

O caso apresenta uma predominancia expressiva de aderéncia ao modelo de Uppsala.
Entretanto, apesar da forte aderéncia a esse eixo tedrico nas estratégias de internacionalizacao,
destaca-se uma leve aderéncia a Networks. Mesmo ndo apresentando aderéncia a teoria de El
nas analises das proposi¢des, manifesta-se a presenca da abordagem Born Global, no que tange
a velocidade de internacionalizacdo da empresa.

Apesar de a empresa ter sido fundada em 2011, o produto voltado a mobilidade s6 foi
criado e comegou a rodar em 2014. Tendo o primeiro cliente internacional em 2015. Dessa
forma, pode-se considerar a unidade de mobilidade urbana da Gaudium uma Born Global, com
menos de 2 anos de internacionalizacdo apds o lancamento. Mesmo diante da precoce
oportunidade internacional da empresa, prevalece fortemente no processo de
internacionalizacdo da Gaudium a adocdo do modelo de Uppsala, em especial ao que tange a
distancia psiquica.

Sobre as perguntas de pesquisa, 0 caso apresentou 0s seguintes resultados descritos no
Quadro 19.
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Quadro 19 - InterpretacBes dos casos baseados nas perguntas de pesquisa x caso Gaudium

Perguntas de pesquisa

Resultados do caso Gaudium

Quais os fatores apontados pelas
teorias comportamentais de
internacionaliza¢do melhor
explicam as decisdes de
internacionalizacdo das empresas
Scale-Up fluminenses?

O caso apresentou de forma quase unanime maior afinidade com o modelo de
Uppsala (7 PTs mais aderentes dentro das dimensdes analisadas). Teve apenas
uma PT mais aderente a teoria das Networks. A empresa conseguiu negocios
internacionais de forma receptiva, sendo procurada por empresas de paises fora
do Brasil interessadas nas solugdes de mobilidade oferecidas pela empresa.
Entretanto, as caracteristicas do modelo Uppsala: expansdo lenta e gradual,
aversdo ao risco e compromentiomento progressivo, se sobressaem perante a
velocidade de internacionalizagdo e o oportunismo de conquistar mercados
internacionais.

Quais sao as estratégias
mercadoldgicas  adotadas  pelas
Scale-Ups no que tange a
internacionalizacao dos seus

negocios e como estdo estruturadas?

As oportunidades internacionais vieram de forma 100% receptivas. Ou seja, ndo
houve um plano formal de internacionalizacdo. A empresa esta planejando uma
expansdo seguindo o modelo de Uppsala, comegando pela América Latina por
causa da proximidade cultural e geografica. Apesar da solucéo ja ter sido pensada
para ser global, a empresa tem como estratégia calibrar bem o produto e explorar
0 crescente e promissor mercado nacional antes de se langar ativamente na busca
de oportnidades internacionais.

Quais sdao os fatores que
impulsionam o crescimento das
Scale-Ups fluminenses e qual a sua

relagho com o processo de
internacionalizacao dessas
empresas?

Em termos de faturamento a Gaudium dobra de tamanho a cada dezoito meses,
relata Goes. A Gaudium é uma empresa que detém o selo de Great Place to Work
e foi selecionada para o programa ScaleUp Rio 2017 e para o ScaleUp Endeavor
20207, Apesar de haver um plano futuro de internacionalizacdo, passando pelo
aprimoramento do produto para os padrées mundiais, 0 tamanho do mercado é
muito atrativo e com grande potencial de crescimento, fazendo com que a empresa
foque suas estratégias na participagdo de mercado (market share) no Brasil.

Qual a influéncia da experiéncia
internacional do empreendedor no
processo de internacionalizagéo das
Scale-Ups fluminenses?

O empreendedor néo tem forte histdrico internacional. Ndo morou fora do pais e
ndo fez cursos de formagdo no exterior. O fato de ndo ter tido essas experiéncias
talvez tenha uma influéncia mais timida na busca de mercado internacional, néo
havendo redes de relacionamento internacionais consideraveis e possuindo um
mindset cultural mais regionalizado.

Que contribuicfes tedricas o campo
de Negdcios Internacionais e o
constructo Scale-Up podem
acrescentar entre si?

H& uma organizacdo e profissionalizagdo na tomada de decido da empresa,
inclusive pela formagdo de um conselho administrativo. Dessa forma, as
contribuicdes tedricas sugerem que a expansdo lenta e gradual, o gradualismo e
incrementalismo, valorizacdo da aprendizagem e comprometimento crescente,
caracterizados no modelo de Uppsala, se sobrepdem & velocidade de
internacionalizacéo e as oportunidades surgidas além fronteiras. A empresa usa o
crescimento acelerado como estratégia de Endomarketing e atragdo de talentos,
mas ndo explora sua alta performancemercadologicamente. Nem nacionalmente
nem internacionalmente.

MACHINE. A melhor tecnologia para o seu aplicativo de transporte, c2020. Site do produto Machine. Disponivel em:
<https://machine.global/sobre-nos/>. Acesso em: 28 de fev. de 2020.




5.1.2.4 Caso Lev —andlise de aderéncia as proposi¢oes teoricas

147

Para facilitar a visualizacdo dos dados do Apéndice Q, as informacdes foram sintetizas

e 0 quadro 20 foi elaborado, contendo apenas os dados referentes as estretégias e PTs de maior

aderéncia em cada dimenséo de analise para o caso Lev.

Quadro 20 - Sintese da aderéncia as estratégias de internacionalizagdo por dimensdes analisadas x Caso Lev

Dimensoes das

Marcacdes de

das Scale-Ups

do empreendedor

fluminenses tém relacdo positiva com a
decisdo de internacionalizar a empresa

estratégias paraa | PTs Estratégia Proposicdes Tedricas nGs
internacionalizacédo
Motivacses para a Busca por A internacionalizacdo das Scale-Ups
internagion;)l izacdo | PT3 crescime?wto e fluminenses tem relacao positiva com a 2
das Scale-Ups ¢ realizacio necessidade de autorrealizacdo pessoal
P ¢ e profissional dos empreendedores
. . A distdncia psiquica é uma barreira
Atitude frente ao Manter o risco - . o
risco das Scale-Ups PT4 baixo para o processo de internacionalizacéo 3
P das Scale-Ups fluminenses
Velocidade de . A rede de relacionamento determina a
. - . Determinado pelas . q o P
internacionalizagdo | PT8 velocidade da internacionalizagéo das 3
redes .
das Scale-Ups Scale-Ups fluminenses
As Scale-Ups fluminenses atribuem
Escolha do X \
mercado Orientado a _ um car_ater central as redes
internacional das PT11 relacionamentos internacionais na escolha de mercados 2
Scale-Ups e na busca de oportunidades de
P negocios no exterior
Modelo de entrada As Scale-Ups fluminenses dao
inicial de PT14 Dependente de preferéncia a iniciar o processo de 3
internacionalizacao redes internacionalizagdo em paises onde ha
das Scale-Ups mais ativos relacionais estabelecidos
. H& uma relacdo positiva entre a
Movimentos J .
subsequentes de Comprometimento expansao internacional das Scale-Ups
internacionalizacio PT16 crescente fluminenses e o0 comprometimento 6
das Scale-Ups ¢ com a operagéo em mercados
P internacionais
Crescimento e Os ativos de rede sdo os principais
internacionalizacdo | PT20 | Sem padronizagéo alavancadores de crescimento das 2
das Scale-Ups Scale-Ups em mercados internacionais
. A vivéncia e 0 mindset internacionais
Motor de Orientada pela
. . o . - pefa, dos empreendedores de Scale-Ups
internacionalizacdo | PT24 | internacionalizacio 3
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5.1.2.4.1 Caso Lev — analises graficas

Na figura 13 sdo apresentadas as codificagdes do caso Lev. O eixo das ordenadas (y)
apresenta a quantificagdo das codificagdes nas diferentes classificagdes de andlise. O eixo das
abscissas (x) apresenta, respectivamente, 0s seguintes nos de classificacdo: Empreendedor;
Movimentos subsequentes de internacionalizacdo; Empresa; Modelo de entrada inicial;
Comprometimento crescente; velocidade de internacionalizagéo; Atitude frente ao risco;
Effectuation; Orientado pelas redes; Motivacdes para a internacionalizacdo; Drive de
crescimento; Dependente de redes; Motor de internacionalizacdo; Determinado pelas redes;
Orientada pela internacionalizacdo do empreendedor; Busca por crescimento e realizagao;
Manter o Escolhna do mercado internacional e Baixo

risco baixo; Causation;

comprometimento.

Figura 13 - Codificagdo por nés — caso Lev
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As dimensdes ligadas aos Movimentos subsequentes de internacionalizacédo e ao
Modelo de entrada internacional e a categoria de construcdo do caso (subcategorias:
Empreendedor e Empresa) se destacam no caso, sendo codificadas juntas 39 vezes. As
estratégias de internacionalizacdo que mais se destacaram foram: Comprometimento crescente;
Orientado pelas redes; Dependente de redes e Determinado pelas redes, mostrando forte
aderéncia as teorias as Networks, mas aderéncia mais branda do caso Lev ao modelo de

Uppsala.

Figura 14 - Nuvem de palavras - caso Lev

As palavras Bicicleta, Universidade e Elétrica mostram a manutencdo do modelo de
negdcios nas estratégias de internacionaliza¢do, tendo as universidades como nichos de
mercado. Aparecem como destaque as palavras americano, dinheiro e funcionarios, mostrando
a relevancia do mercado americano para a Lev, mas com a necessidade de comprometimento
de recursos financeiros e equipe local no processo de internacionalizagdo da empresa, em

especial no mercado estadunidense.
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5.1.2.4.2 Interpretagéo do caso - Lev

A Lev apresenta como modelo preponderante o das Networks. O fato de os
empreendedores terem morado fora fez com que eles explorassem a rede de contatos
conquistada e usassem esse capital social de forma estratégica.

O modelo de Uppsala e Empreendedorismo Internacional também se mostram
relevantes e importantes para a Lev de forma equilibrada. Grande parte da tomada de deciséo

sobre internacionalizacdo leva em conta a ldgica de efetivacdo (Effectuation).

Sobre as perguntas de pesquisa, 0 caso apresentou 0s seguintes resultados representados
no Quadro 21.
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Quadro 21 - Interpretacdes dos casos baseados has perguntas de pesquisa X caso Lev

Perguntas de pesquisa

Resultados do caso Lev

Quais os fatores apontados pelas
teorias comportamentais de
internacionalizacdo melhor
explicam as decisdes de
internacionalizacéo das empresas
Scale-Up fluminenses?

O caso apresentou uma afinidade maior com o a teoria da Networks (4 PTs mais
aderentes dentro das dimensfes analisadas). Porém, também apresentou afinidade
com as demais teorias comportamentais do campo de NI: 2 PT mais aderentes a
teoria das Uppsala e também 2 PTs mais aderentes a teoria de El. Dessa forma,
demonstrou predominancia de aderéncia as Networks, mas também equilibrio e
representatividade tanto em EI quanto em Uppsala. O fato de os sdcios terem
morado fora do pais e estabelecido redes de contatos, tanto nos EUA quanto na
China, influenciaram significativamente as decisdes internacionais de negocios.
Os EUA se tornaram o mercado-alvo e a China o pais fornecedor das bicicletas e
das pecas de manutencgdo para a operac¢do no Brasil atendendo o mercado local e
exportando o produto para outros paises.

Quais sdo as estratégias
mercadoldgicas adotadas pelas
Scale-Ups no que tange a
internacionalizacdo dos seus

negocios e como estdo estruturadas?

A Lev possui dois representantes para marketplace, com um processo bem
avangado de aprovacdo das bikes para venda no Cosco. Apesar de vender através
do marketplace, acredita que é fundamental ter loja prdpria para dar credibilidade.
No processo de internacionaliza¢do para o mercado americano a empresa pretende
abrir lojas proprias, pois entende que a partir do momento que a empresa abre suas
primeiras lojas, ela passa confiabilidade. O plano da empresa é atingir faculdades
e universidades americanas, onde 0s campos e espacos sdo gigantescos, ofertando
um modelo muito barato, sendo capaz de convencer os estudantes a comprar seu
produto. Esse efeito seria multiplicador. A empresa hoje também negocia a sua
entrada em Portugal, por intermédio de um parceiro, mas precisa seguir a
regulacdo europeia que tenta proteger o mercado europeu do mercado chinés.

Quais sdo os fatores que
impulsionam o0 crescimento das
Scale-Ups fluminenses e qual a sua

relagdo com o processo de
internacionalizagéo dessas
empresas?

No ualtimo triénio a Lev teve uma alta taxa de crescimento, com 67% em 2016,
52% em 2017 e 42% em 2018. A expansdo da empresa no mercado brasileiro
resultou no aumento de seu faturamento, o que a levou em 2017 a participar do
programa Scale-Up Rio, organizado pelo Sebrae. O caso mostra que hd intencéo
de ganho de mercado e uma estratégia voltada para o mercado americano de
bicicletas elétricas, que é mais rentavel, com acesso a crédito e taxacéo muito mais
atrativa que o mercado brasileiro.

Qual a influéncia da experiéncia
internacional do empreendedor no
processo de internacionalizacdo das
Scale-Ups fluminenses?

Na adolescéncia o empreendedor foi estudar nos Estados Unidos, onde fez todo o
ensino médio, além disso, Affonso é formado em direito pela Universidade
Candido Mendes. Ele fez também uma pés-graduacdo em direito privado na
Universidade Gama Filho e outra em direito tributario na Candido Mendes.

Um dos grandes referenciais para criar a Lev foi o fato do seu irméo e sdcio viver
ha 10 anos na China, onde decidiu passar um tempo estudando mandarim, acabou
comprando uma bicicleta elétrica e teve a ideia do negdcio. O fato de os sdcios
terem morado fora, um nos EUA e outro na China, teve forte influéncia tanto na
concepgao e viabilizagdo do negdcio quanto no processo de exportacdo, que teve
0 mercado americano como alvo.

Que contribuicdes tedricas o campo
de Negobcios Internacionais e o
constructo Scale-Up podem
acrescentar entre si?

O empreendedor usa a rede de contatos tanto para a geragdo de negdcios quanto
para a indicacdo de parceiros internacionais. O fato de ser uma Scale-Up traz
credibilidade e confianga na capacidade dos sdcios e no modelo de negécio. Além
disso, o fato de fazer parte de um grupo seleto de empresarios aumenta o capital
social dos empresarios e traz mais oportunidades de negdcios internacionais para
a empresa.
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Para facilitar a visualizacdo dos dados do Apéndice R, as informacdes foram sintetizas

e 0 quadro 22 foi elaborado, contendo apenas os dados referentes as estretégias e PTs de maior

aderéncia em cada dimensao de andlise para o caso Pareto Group..

Quadro 22 - Sintese da aderéncia as estratégias de internacionalizacdo por dimens6es analisadas x Caso Pareto

das Scale-Ups

posicéo

reconhecimento internacional e atuacdo
em mercados estrangeiros

Group
Dimensdes das Marcacdes
estratégias paraa | PTs Estratégia Proposicdes Tedricas de nés
internacionalizacdo
Motivagdes para a Busca por A ipternacionalizagég das S_c_ale-Ups
internacionalizacdo | PT3 crescimento e qumlqenses tem relagao. pos~|t|va coma 5
das Scale-Ups realizacao nece55|d_ad_e de autorrealizacdo pessoal e
profissional dos empreendedores
Atitude frente ao o _ Para as_ScaIe-Ups fluminenses o risco é
risco das Scale-Ups PT6 | Aceitacdo de risco fator Inerente aos seus processos de 4
internacionalizagdo

%iéﬁggigigﬁzagéo PT9 Acelerado o Slis Ul TlUmeness g 6

internacionalizam de forma acelerada
das Scale-Ups
Escolha do Afetado pela logica Ha uma relacdo negativa entre a
mercado PT10 da distancia internacionalizagdo das Scale-Ups 5
internacional das PR fluminenses e a distancia institucional dos
Scale-Ups psiquica mercados estrangeiros escolhidos
:\r/lli%(ijaelkzjge B - As Scale—Up_s flumin_enseg inigiam seus
internacionalizacio PT15 Oportunistico processos d_e _mternamonallzaggo a partir 5

da identificacdo de oportunidades
das Scale-Ups
sl\l/ljg\s/ér;lfgr:(t):s de Dirigido pelas A exp_anséo i’nternacic.)nal das S’ca}le—Ups
internacionalizacio PT18 oportunidades fluminense e~condu2|da pe!a I6gica da 7
das Scale-Ups percepgdo de oportunidades
Crescimento e Internacionalizacdo A int,er_nacionalizagéo ,é um LSS
internacionalizacdo | PT19 acompanha o estrategl_co i) @ [PEESIID Al [0 T 5
das Scale-Ups crescimento 0 crescimento acel_erado das Scale-Ups
fluminenses

A internacionalizacdo das Scale-Ups
Motor de Construgéo de fluminenses através das redes é usada de
internacionalizacdo | PT23 forma estratégica para ganho de 8
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5.1.2.5.1 Caso Pareto Group — anélises graficas

Na figura 15 sdo apresentadas as codificagdes do caso Pareto Group. O eixo das
ordenadas (y) apresenta a quantificacdo das codificacbes nas diferentes classificacbes de
andlise. O eixo das abscissas (x) apresenta, respectivamente, os seguintes nos de classificacao:
Drive de crescimento; Motor de internacionalizagdo; Movimentos subsequentes de
internacionalizacdo; Empresa; Empreendedor; Causation; Construgao de posicédo; Escolha do
mercado internacional; Motivacbes para a internacionalizacdo; Atitude frente ao risco;
Velocidade de internacionalizacédo; Orientado pela internacionalizacdo do empreendedor;
Dirigido pelas oportunidades; Acelerado; Crescimento e internacionalizacgéo;
Comprometimento crescente; Busca por crescimento e realizacdo; Afetado pela logica da

distancia psiquica; Oportunistico e Internacionalizacdo acompanha crescimento.

Figura 15 - Codificacdo por nés — caso Pareto Group
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A categoria de construcdo do caso (subcategoria: Drive de crescimento) e as dimensdes
ligadas ao Motor de Internacionalizagdo e aos Movimentos subsequentes de
Internacionalizacdo foram as mais codificadas no caso, com 19, 17 e 12 codificacdes,
respectivamente. Com bastantes trechos codificados também apareceram questfes ligadas a
categoria de construcdo do caso (subcategorias: empresa e ao empreendedor). Entre as
proposicOes teodricas analisadas no caso Pareto Group destacaram-se: Orientada a
internacionalizacdo do empreendedor; Dirigida pelas oportunidades e Acelerada,
evidenciando maior aderéncia a teoria de Empreendedorismo internacional no caso Pareto
Group. Em menor intensidade tem as presencas das estratégias: Comprometimento crescente;
Afetado pela distancia psiquica e Construcao de posi¢do, evidenciando aderéncia menor ao
modelo de Uppsala e Networks, respectivamente.

Um ponto relevante nas codificacfes foi a alta incidéncia da presenca da dimensdo
Causation no caso Pareto Group, apresentando uma postura mais racional e planejada de
tomada de decisdo, mesmo tendo maior aderéncia geral a teoria de EI. Em suma: tiveram
destague um movimento acelerado de internacionalizacdo e uma orientacdo para a
internacionalizacdo do empreendedor. O caso Pareto Group apresentou codificacdes alinhadas
as teorias de El no que tange a velocidade e centralidade do empreendedor no processo de

internacionalizacao.
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Figura 16 - Nuvem de palavras - caso Pareto Group
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As palavras Software, Tecnologia e Plataforma séo presentes e ganham destaque nas
estratégias de internacionalizacdo, mostrando a centralidade tecnoldgica no discurso e no
modelo de negécio da Pareto Group. Aparecem também com peso mediano, palavras como
oportunidade, escritério e marketing, mostrando a necessidade de investimentos nessas frentes

nas estratégias de internacionaliza¢do do caso em questao.

5.1.2.5.2 Interpretacdo do caso - Pareto Group

Este caso é o Unico em que é evidenciada aderéncia majoritaria a teoria de EI. A Pareto
Group é classicada como uma Born Global pela internacionalizacéo precoce. Apesar de ter uma
trajetéria internacional aderente a EI, apresenta nas dimensGes Crescimento e
internacionalizac¢éo e Escolha do mercado internacional afinidades com o modelo de Uppsala,
sendo a Internacionalizacdo quem acompanha o crescimento e sendo afetada pela logica da

distancia psiquica. Apesar da empresa ser um Premier Google Partner, e 0 Google ser global, a
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empresa sO apresenta uma dimensao (motor de internacionalizacdo) com maior afinidade com
a teoria das Networks com énfase na construcéo de posicao.

Sobre as perguntas de pesquisa, 0 caso apresentou os seguintes resultados demonstrados
no Quadro 23.
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Quadro 23 - InterpretacBes dos casos baseados nas perguntas de pesquisa x caso Pareto Group

Perguntas de pesquisa

Resultados do caso Pareto Group

Quais os fatores apontados

pelas teorias
comportamentais de
internacionalizacdo  melhor
explicam as decisbes de
internacionaliza¢éo das
empresas Scale-Up

fluminenses?

O caso apresentou uma afinidade mais expressiva com a teoria de Empreendedorismo Internacional (5
PTs mais aderentes dentro das dimensdes analisadas). Porém, também apresentou afinidade com as
demais teorias comportamentais do campo de NI: 2 PTs mais aderentes a teoria de Uppsala e 1 PT mais
aderente a teoria das Networks. Dessa forma, demosntrou predominancia de aderéncia a EI, mas também
uma afinidade baixa com Uppsala e menor ainda com a teoria das Networks. A Pareto Group €
considerada uma empresa Born Global. As decisdes sdo dirigidas pelas oportunidades e sdo tolerantes
a niveis moderados de risco. A motivagdo principal para internacionalizacdo se da pela busca de
crescimento e realizacdo, passando pela autorrealizacdo do empreendedor. As decisdes tém forte
identificagdo com drives de decisdo presentes nas teorias de EI.

Quais sdo as estratégias
mercadoldgicas adotadas
pelas Scale-Ups no que tange a
internacionalizacdo dos seus
negécios e como  estdo
estruturadas?

Com o langcamento do SaaS visando ganhar escala, muitos clientes puderam utilizar a tecnologia
desenvolvida pela empresa. Langou-se, entdo, ela no Brasil j& como uma plataforma internacional,
depois foi aberta uma empresa em Londres para facilitar o processo de internacionalizagdo da marca.
Apesar de o software ser anunciado online, em termos de credibilidade e logistica, é importante que a
empresa tenha presenca fisica em locais estratégicos e relevantes no mercado onde a Pareto Group atua.
O destino de abertura da empresa internacionalmente foi Londres pelo fato de ser um importante hub
de empreendedorismo e inovagdo. Além dos incentivos ficais e atratividade para empreendedores
estrangeiros.

Quais sdo os fatores que
impulsionam o crescimento
das Scale-Ups fluminenses e
qual a sua relacdo com o

processo de
internacionalizacdo  dessas
empresas?

A Pareto Group se destacou muito rapido no mercado, pois, no Brasil, muitas empresas ndo interpretam
bem os nimeros para tomar decisdes assertivas de marketing. A empresa desenvolveu um software, o
Pareto Quantic®® que conta com um sistema de algoritmos complexo e premiado mundialmente, capaz
de gerenciar de forma integrada campanhas de publicidade, investimentos etc., das empresas em
diferentes canais. Esse crescimento fez com que a empresa conseguisse resultados relevantes, o que
levou ela em 2017 a ficar entre as 3 maiores empresas de inovagdo do mundo em Mobile Innovation, no
prémio do Google Awards em Nova lorque. Em 2018, no prémio continental do Google, chamado
Americas, a empresa ficou entre as maiores inovages em 3 das 6 categorias, liderando as categorias de
Video Innovation, Mobile Innovation, Display Innovation. As oportunidades geradas pelas premiagoes,
incluindo as viagens presenciais, sdo usadas de forma estratégica pela empresa. Em 2020 a empresa fara
um roadshow pelos escritérios do Google nos Estados Unidos apresentando os produtos da empresa.
Por ser um parceiro Google Premium, a Pareto usa toda a credibilidade e for¢a do Google para explorar
oportunidades.

Qual a influéncia da
experiéncia internacional do
empreendedor no processo de
internacionalizacdo das Scale-
Ups fluminenses?

O Empreendedor é formado em mecatronica e engenharia de controle e automagéo pela Universidade
Federal do Rio de Janeiro - UFRJ. Durante a faculdade ele fez intercambio de 1 ano na Universidade
Técnica de Munique, na Alemanha, foi 1& que desenvolveu seu empreendedorismo. Esta experiéncia
internacional ajudou o empreendedor a ampliar a visdo de mundo, levando inclusive a construgéo de um
empreendimento inspirado em um e-commerce aleméo, mas que foi descontinuado para dar lugar a
Pareto

Que contribuigdes tedricas o
campo de Negécios
Internacionais e o constructo
Scale-Up podem acrescentar
entre si?

A empresa tem uma mentalidade internacional extremamente desenvolvida, tendo inclusive programas
internos de incentivo para colaboradores que queiram morar fora e trabalhar remotamente. Esta vertente
internacional é extremamente presente na vida do préprio empreendedor. Ele faz planos de expanséo da
empresa em mercados que particularmente queira morar, tendo com isso uma aproximagéo com a teoria
de El, principalmente nos quesitos Orientado pela internacionalizagdo do empreendedor e crescimento
acompanha a internacionalizagéo.

18pARETO GROUP. Lider em inteligéncia artificial para links patrocinados no Brasil com o pareto quantic, c2018. Pagina Inicial.
Disponivel em: <paretogroup.com.br>. Acesso em: 29 de jul. de 2019.
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5.1.2.6 Caso Storm Security & Safety Systems — analise de aderéncia as proposicoes teoricas

Para facilitar a visualizacdo dos dados do Apéndice S, as informacGes foram sintetizas

e 0 Quadro 24 foi elaborado, contendo apenas os dados referentes as estretégias e PTs de maior

aderéncia em cada dimensao de anélise para o caso Storm Security & Safety Systems.

Quadro 24 - Sintese da aderéncia as estratégias de internacionalizagdo por dimensdes analisadas x Caso Storm
Security & Safety Systems

Dimensoes das

das Scale-Ups

do empreendedor

tém relacdo positiva com a decisdo de
internacionalizar a empresa

- " . - Marcacoes
estratégias paraa | PTs Estrategia Proposicdes Teoricas de ngs
internacionalizacédo
L Procura por aF a
Motivagdes para a P A analise de mercado é fator-chave na
. : R mercado e s - . .
internacionalizacdo | PT1 motivacao para a internacionalizacdo das 2
vantagem -
das Scale-Ups g Scale-Ups fluminenses
competitiva

. . A distancia psiquica é uma barreira para o
Atitude frente ao Manter o risco ) SR
risco das Scale-Unps PT4 baixo processo de internacionalizacdo das Scale- 5

P Ups fluminenses
Velocidade de . . o
internacionalizacdo | PT7 | Lentae gradual O processo de internacionalizagdo das 2
¢ g Scale-Ups fluminenses € lento e gradual
das Scale-Ups
Escolha do - Ha uma relacdo negativa entre a
Afetado pela logica . - R

mercado PT10 da distancia internacionalizagdo das Scale-Ups 5
internacional das siquica fluminenses e a distancia institucional dos
Scale-Ups psiq mercados estrangeiros escolhidos
Modelo de entrada As Scale-Ups fluminenses ddo preferéncia
inicial de PT13 Baixo a iniciar seus processos de 3
internacionalizagéo comprometimento internacionalizacdo com baixo
das Scale-Ups comprometimento de recursos
Movimentos H& uma relacdo positiva entre a expansdo
subsequentes de PT16 Comprometimento | internacional das Scale-Ups fluminenses e 2
internacionalizagéo crescente 0 comprometimento com a operagéo em
das Scale-Ups mercados internacionais
Crescimento e Os ativos de rede séo os principais
internacionalizagdo | PT20 | Sem padronizacdo | alavancadores de crescimento das Scale- 2
das Scale-Ups Ups em mercados internacionais
Motor de Orientada pela A vivéncia e 0 mindset internacionais dos
. . o . - pefa empreendedores de Scale-Ups fluminenses
internacionalizacdo | PT24 | internacionalizacao 1
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5.1.2.6.1 Caso Storm Security “& Safety Systems — analises graficas

Na figura 17 sdo apresentadas as codificagOes do caso Storm Security & Safety Systems.
O eixo das ordenadas (y) apresenta a quantificacdo das codificacbes nas diferentes
classificacOes de analise. O eixo das abscissas (X) apresenta, respectivamente, 0s seguintes nds
de classificagdo: Empreendedor; Escolha do mercado internacional; Manter o risco baixo;
Atitude frente ao risco; Afetado pela l6gica da distancia psiquica; Empresa; Modelo de entrada
internacional; Born Globals; Movimentos subsequentes de internacionalizacdo; Baixo
comprometimento; Drive de crescimento; Velocidade de internacionalizacéo;
Compromentimento crescente; Dependente de redes; Lenta e gradual; Causation; Orientado
pela internacionalizacdo do empreendedor; Orientado pelas redes; Orientado a

relacionamentos e Motor de internacionalizacao.

Figura 17 - Codificagdo por nés — caso Storm Security & Safety Systems
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A categoria de construcdo do caso (subcategoria: empreendedor) e as dimensdes ligadas
a Escolha de mercado internacional, ao Modelo de entrada inicial de internacionalizacéo e a
Atitude frente ao risco se destacam na codificacdo, com 14 nodes de codificacao ligadas aos
aspectos do empreendedor. Sendo a 22 mais codificada a dimensao de Escolha de mercado, com
6 marcacOes, e a terceira 0 Modelo de entrada inicial de internacionalizagio, com 5 trechos
codificados. No caso Storm, as PTs Afetado pela logica da distancia psiquica, Baixo
comprometimento e Comprometimento crescente mostram a aderéncia do caso Storm ao
modelo de Uppsala. Destaca-se ainda a relevancia da dimensdo Causation no caso Storm,
evidenciando além de uma forte adesdo ao modelo de Uppsala, uma mentalidade mais racional

e planejada nas empreitadas internacionais.

Figura 18 - Nuvem de palavras - caso Storm Security & Safety Systems
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A palavra americano apresenta a maior incidéncia de repeticdo no discurso do
empreendedor, mostrando a importancia do mercado estadunidense nas estratégias de
internacionalizacdo da Storm. Ha também destaque para os termos dinheiro e contrato,
elementos atrelados a posicdo mais conservadora de investida no exterior e, portanto,
evidenciando na analise do discurso a aderéncia do caso Storm Security & Safety Systems ao
modelo de Uppsala.

Aparecem ainda com destaque os termos Globosat e Brasileiro, evidenciando a

representatividade desse cliente para a Storm no mercado nacional.

5.1.2.6.2 Interpretacdo do caso - Storm Security & Safety Systems

Apesar da forte aderéncia da Storm ao modelo de Uppsala, aparece com relevancia a
dimensdo Born Global. A empresa desde o inicio apresentou um mindset internacional, tendo
como seu 1° cliente, uma empresa internacional. Apesar de um movimento internacional
precoce, a Storm assume uma posi¢do mais cautelosa, gradual e progressiva nas investidas
internacionais — fortemente aderentes do modelo de Uppsala, havendo assim uma mudanca na
estratégia internacional a partir do conhecimento acumulado e das experiéncias anteriores
menos exitosas do ponto de vista da relagcdo entre investimentos internacionais e retorno.
Sobre as perguntas de pesquisa, 0 caso apresentou os seguintes resultados demonstrados no
Quadro 25.
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Quadro 25 - InterpretacBes dos casos baseados nas perguntas de pesquisa x caso Storm Security & Safety

Systems

Perguntas de pesquisa

Resultados do caso Storm Security & Safety Systems

Quais os fatores apontados pelas
teorias comportamentais de
internacionaliza¢do melhor
explicam as decisdes de
internacionalizac¢do das empresas
Scale-Up fluminenses?

O caso apresentou de forma quase unanime maior afinidade com o modelo de
Uppsala (6 PTs mais aderentes dentro das dimensdes analisadas). Teve apenas
uma PT mais aderente a teoria das Networks e outra a teoria de
Empreendedorismo Internacional. A Storm é considerada uma Born Global.
Entretanto, a empresa tem uma tomada de decisdo extremamente aderente ao
modelo de Uppsala, conservadora e com forte aversdo ao risco. Tem bastantes
codificacOes referentes as estratégias: Manter o risco baixo e Afetado pela ldgica
da distancia psiquica.

Quais sao as estratégias
mercadoldgicas  adotadas  pelas
Scale-Ups no que tange a
internacionalizacio dos seus

negdcios e como estdo estruturadas?

A empresa na sua 12 experiéncia internacional utilizou o networking do fundador.
Apbs uma experiéncia frustrante, do ponto de vista do retorno sobre o
investimento, prevaleceu a utilizagdo do modelo de Uppsala, mais conservador e
gradual.

Quais sdo os fatores que
impulsionam o crescimento das
Scale-Ups fluminenses e qual a sua

relacio com o processo de
internacionalizacio dessas
empresas?

A empresa ndo faz investimentos no crescimento internacional. Tudo que ela vem
crescendo internacionalmente é receptivo e gradual. Ndo hd um plano de expansdo
e prospec¢do internacional. Pelo contrario, hd um conservadorismo e
indisponibilidade de recursos para uma agdo comercial mais ativa nos mercados
internacionais de interesse da Storm.

Qual a influéncia da experiéncia
internacional do empreendedor no
processo de internacionalizagdo das
Scale-Ups fluminenses?

Com 19 anos invadiu o sistema da Nasa, a agéncia espacial americana, e acabou
fazendo uma imersdo num programa da agéncia espacial americana. E formado
em engenharia mecatronica e sistema de informacao pela Pontificia Universidade
Catdlica - PUC do Rio de Janeiro, além de ter p6s-graduagdo em criptografia e
seguranca pelo Instituto de Tecnologia de Massachusetts (MIT) nos Estados
Unidos.

Que contribuigdes tedricas o campo
de Negdcios Internacionais e o
constructo Scale-Up podem
acrescentar entre si?

O caso mostra que o modelo mais conservador e gradual de internacionalizagdo
impera na deciséo final da empresa. Apesar de a empresa comegar suas atividades
internacionais precocemente, e sendo entdo um Born Global, apés alguns
investimentos com baixo retorno, a aceitagdo de risco diminui consideravelmente.
Apesar de ser uma Scale-Up a empresa prefere crescer devagar e com risco baixo
a ousar e acelerar em busca de crescimento acelerado com a atividade de
internacionalizag&o.




5.1.2.7 Caso Vtex — analise de aderéncia as proposicdes tedricas
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Para facilitar a visualizacdo dos dados do Apéndice T, as informacdes foram sintetizas

e 0 quadro 26 foi elaborado, contendo apenas os dados referentes as estretégias e PTs de maior

aderéncia em cada dimensao de andlise para o caso Vtex.

Quadro 26 - Sintese da aderéncia as estratégias de internacionalizacdo por dimensfes analisadas x Caso Vtex

Dimensoes das

das Scale-Ups

expansdo gradual para outros
mercados no exterior

estratégias paraa | PTs Estratégia Proposicdes Tedricas Marcagdes de nos
internacionalizacdo
R Procura por A andlise de mercado é fator-chave
Motivacoes para a N
internacionalizacdo | PT1 mercado e . na mo_tlvagao para a 2
das Scale-Ups vantagem mternacmnallza_gao das Scale-Ups
competitiva fluminenses
A distancia psiquica é uma barreira
Atitude frente ao Manter o risco para o processo de
. PT4 - ; : o 1
risco das Scale-Ups baixo internacionalizagdo das Scale-Ups
fluminenses
Velocidade de O processo de internacionalizagéo
internacionalizacéo | PT7 Lenta e gradual das Scale-Ups fluminenses é lento 4
das Scale-Ups e gradual
H& uma relagdo negativa entre a
Escolha do - . A
mercado Afetado.peAIa nglca mternamqnallzagao da_s %cal_e—Ups
internacional das PT10 da d]sta}n0|a _flumln_enses e a distancia 6
Scale-Ups psiquica |nst|tu0|on_al dos mer.cados
estrangeiros escolhidos
Modelo de entrada As Scale-Ups fluminenses déo
inicial de PT13 Baixo preferéncia a iniciar seus processos 1
internacionalizagéo comprometimento | de internacionalizagdo com baixo
das Scale-Ups comprometimento de recursos
Movimentos Ha uma r_elagéo positiva entre a
subsequentes de Comprometimento €xpansao mterna_monal das Scale-
internacionalizacéo PT16 crescente Ups _flumlnenses €0 x 6
das Scale-Ups comprometimento com a operagao
em mercados internacionais
A internacionalizacéo é um
Crescimento e Internacionalizacéo movimento estratégico com o
internacionalizacdo | PT19 acompanha o proposito de promover o 2
das Scale-Ups crescimento crescimento acelerado das Scale-
Ups fluminenses
H& uma relacdo positiva entre o
Motor de éxito na internacionalizacdo das
internacionalizagdo | PT22 | Retroalimentada Scale-Ups fluminenses e a 2
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5.1.2.7.1 Caso Vtex — analises gréaficas

Na figura 19 sdo apresentadas as codificagfes do caso Vtex. O eixo das ordenadas (y)
apresenta a quantificagdo das codificagdes nas diferentes classificagdes de andlise. O eixo das
abscissas (x) apresenta, respectivamente, 0s seguintes nos de classificacdo: Empreendedor;
Empresa; Velocidade de internacionalizacdo; Lenta e gradual; Movimentos subsequentes de
internacionalizacdo; Escolha do mercado internacional; Afetado pela légica da distancia
psiquica; Comprometimento crescente; Drive de crescimento; Crescimento e
internacionalizacdo; Causation; Motor de internacionalizacdo; Internacionalizacéo
acompanha crescimento; Retroalimentada; Orientado pelas redes; Atitude frente ao risco;
Manter o risco baixo; Procura por mercados e vantagem competitiva; Motivagdes para a

internacionaliza¢éo e Sem padronizacéo.

Figura 19 - Codificagdo por nos - caso Viex

Jordao_Vtex_apenas o entrevistado - Codificagdo por nd
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Afetado pela légica
Comprometimento cres
Drive de crescimento
Crescimento e intern
Motor de internacion
Internacionalizagao
Retroalimentada (PT2
QOrientado pelas rede
Afitude frente ao ri
Manter o risco baixo
Procura por mercado
Motivagbes para a in
Sem padronizagao (PT

Né
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As categorias ligadas a construcao do caso (subcategorias: Empreendedor e Empresa) e
a dimensdo ligada a Velocidade de internacionalizagdo se destacam no caso Vtex, cobrindo
cerca de 12% do discurso do entrevistado. Ja as proposicOes tedricas com destaque estdo
relacionadas ao modelo de Uppsala, sendo as mais presentes no caso: Afetado pela lI6gica da

distancia psiquica; Comprometimento crescente; Lenta e gradual e Retroalimentada.

Figura 20 - Nuvem de palavras - caso Vtex

= hrilhanted @Senyo 'rl'-,-.'.'.
lade 1acionalSuoe i

As palavras diferente, Argentina, processo e quadrantes (metodologia usada na
internacionalizacdo) evidenciam a aderéncia ao modelo de Uppsala, sendo os dois primeiros
reflexos da PT: Afetado pela l6gica da disténcia psiquica, presente com expressividade no caso
Viex.

Na andlise do discurso, sdo também evidenciados elementos ligados ao drive de

crescimento da empresa, como os termos Crescimento e Performance Internacional.
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5.1.2.7.2 Interpretagéo do caso - Vtex

O modelo de internacionalizacdo ¢ bem desenvolvido, porém com pouca sujei¢do ao
risco. Destaca-se a dimensdo Causation no caso, estando em alinhamento com uma expansao
internacional baseada em estratégias mais planejadas, avangos graduais e grande aversdo ao
risco presentes no modelo de Uppsala.

Sobre as perguntas de pesquisa, 0 caso apresentou os seguintes resultados demonstrados
no Quadro 27.

Quadro 27 - Interpretacdes dos casos baseados nas perguntas de pesquisa x caso Vtex

Perguntas de pesquisa

Resultados do caso Vtex

Quais os fatores apontados pelas
teorias comportamentais de
internacionaliza¢do melhor
explicam as decisdes de
internacionalizacdo das empresas
Scale-Up fluminenses?

O caso apresentou de forma unanime maior afinidade com o modelo de Uppsala,
tendo as 8 PTs mais aderentes exclusivamente a Uppsala. Apesar do mindset de
expansionista e a orienta¢do ao crescimento acelerado, 0 movimento internacional
segue etapas definidas, gradativas e planejadas. Tendo como forte premissa a
baixa exposi¢do ao risco.

Quais sdo as estratégias
mercadoldgicas adotadas  pelas
Scale-Ups no que tange a
internacionalizacdo dos seus

negocios e como estdo estruturadas?

A Vtex tem como estratégia expandir suas atividades para todos os continentes de
forma sustentavel. A estratégia internacional esta baseada em estudos de mercado
e no uso estratégico das redes de relacionamento dos executivos.

Quais sdo os fatores que
impulsionam o0 crescimento das
Scale-Ups fluminenses e qual a sua

relagho com o processo de
internacionalizagéo dessas
empresas?

A empresa tem uma mentalidade de crescimento constante e de resultados. O
percentual de receita no exterior fica entre 15 e 20% do faturamento do negdcio.
A érea internacional representa uma fatia significativa do faturamento global da
empresa.

Qual a influéncia da experiéncia
internacional do empreendedor no
processo de internacionalizagéo das
Scale-Ups fluminenses?

Apesar de ter tido alguma experiéncia internacional prévia, principalmente com a
gestdo de um e-commerce que fez algumas vendas em paises vizinhos da América
Latina, o empreendedor ndo tem uma forte vivéncia prévia no exterior. Nunca
morou, ou passou longas temporadas no exterior.

Entretanto, isso se mostrou pouco relevante, pois, a tomada de decisédo é feita de
forma planejada e com passos e metodologias bem definidas.

Que contribuigdes tedricas o campo
de Negédcios Internacionais e o
constructo Scale-Up podem
acrescentar entre si?

O caso Vtex mostra que mesmo sendo uma Scale-Up, tendo um forte drive de
crescimento e forte orientagdo para a internacionalizagdo, o modelo mais
conservador e gradual de internacionalizagdo impera na decisdo final da empresa.
Pelo tamanho e estrutura da Vtex, apesar de ser uma empresa tecnolégica e com
modelo de gestdo de RH flexivel e moderno, a empresa é pouco tolerante ao risco
e fortemente afetada pela ldgica da distancia psiquica, presentes no modelo de
Uppsala. A tomada de decisdo é planejada, tendo muita afinidade com a
abordagem causal.
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5.1.2.8 Caso Zoox — analise de aderéncia as proposicdes tedricas

Para facilitar a visualizacdo dos dados do Apéndice U, as informacdes foram sintetizas
e 0 Quadro 28 foi elaborado, contendo apenas os dados referentes as estratégias e PTs de maior

aderéncia em cada dimensao de andlise para o caso Zoox Smart Data.

Quadro 28 - Sintese da aderéncia as estratégias de internacionalizacdo por dimens6es analisadas x Caso Z0oox

Smart Data
Dimensdes das ~
o - . - Marcacdes de
estrategias paraa | PTs Estrategia Proposicoes Teoricas oS
internacionalizacédo
A internacionalizagdo das Scale-Ups
Motivagdes para a Busca por fluminenses tem relacéo positiva
internacionalizagdo | PT3 crescimento e com a necessidade de autorrealizagdo 8
das Scale-Ups realizacdo pessoal e profissional dos
empreendedores
A distancia psiquica é uma barreira
Atitude frente ao Manter o risco para o processo de
. PT4 - - I L 3
risco das Scale-Ups baixo internacionalizacdo das Scale-Ups
fluminenses
Velocidade de As Scale-Ups fluminenses se
internacionalizacéo | PT9 Acelerado internacionalizam de forma 1
das Scale-Ups acelerada
Ha uma relacdo negativa entre a
Escolha do -~ . ionalizac |
mercado Afetado pela logica internacionalizagao da; Sca_e—Ups
internacional das PT10 da distancia fluminenses e a distancia 4
Scale-Ups psiquica institucional dos mercados
P estrangeiros escolhidos
Modelo de entrada As Scale-Ups fluminenses iniciam
inicial de - seus processos de
. : . |PT15 Oportunistico 8 e ey g 8 2
internacionalizacdo P internacionalizagdo a partir da
das Scale-Ups identificacdo de oportunidades
Movimentos H& uma relagdo positiva entre a
subsequentes de Comprometimento expansdo internacional das Scale-
internqacionaliza a0 PT16 I(C:)rescente Ups fluminenses e o 4
das Scale-Ups ¢ comprometimento com a operagédo
P em mercados internacionais
Crescimento e Internacionalizacdo A EMPSEIEZE B E Uit
internacionalizacdo | PT19 acompanha 0(; TSN CETE 0 Eom @ 2
das Scale-Ups ¢ cresc?men to propésito de promover o crescimento
P acelerado das Scale-Ups fluminenses
A internacionalizagdo das Scale-Ups
fluminenses através das redes é
Motor de ~ e
. . . Construcéo de usada de forma estratégica para
internacionalizagdo | PT23 C 5 . 5
posicéo ganho de reconhecimento
das Scale-Ups . . x
internacional e atuacdo em mercados
estrangeiros
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5.1.2.8.1 Caso Zoox Smart Data — analises gréficas

Na figura 21 sdo apresentadas as codificacdes do caso Zoox Smart Data. O eixo das
ordenadas (y) apresenta a quantificacdo das codificacbes nas diferentes classificacbes de
analise. O eixo das abscissas (x) apresenta, respectivamente, os seguintes nés de classificacao:
Motor de internacionalizacao; Effectuation; Empresa; Movimentos subsequentes de
internacionalizagdo; Atitude frente ao risco; Escolha do mercado internacional; Construgéo
de posicao; Afetado pela l6gica da distancia psiquica; Compromentimento crescente; Drive de
crescimento; Empreendedor; Manter o risco baixo; Orientada pela internacionalizacdo do
empreendedor; Motivagdes para a internacionalizacdo; Modelo de entrada internacional,
Busca por crescimento e realizagcdo; Crescimento e internacionalizagéo; Orientado pelas

redes; Oportunistico e Aceitacdo de risco.

Figura 21 - Codificagdo por nés - caso Zoox Smart Data

Rafael_Zoox_apenas o entrevistado - Codificagéo por no
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Destacam-se nas codificagBes a dimensédo ligada ao Motor de internacionalizagdo, as
categorias Effectuation e Construcdo do caso (subcategoria: empresa) e a estratégia de
Construcdo de posicdo, como trechos numericamente mais codificados, também foram
significativas as codificacdes ligadas ao drive de crescimento e ao empreendedor —

subcategorias da categoria construcdo do caso - fatores relevantes para a construgéo do caso.

Figura 22 - Nuvem de palavras - caso Zoox Smart Data

As palavras Americano e Tecnologia aparecem em destaque na fala do entrevistado,
mostrando a importancia do mercado americano para o setor onde atua a Zoox: tecnologia.

Na andlise do discurso destacam-se termos como preconceito e Argentina, evidenciando
no discurso a influéncia da estratégia: Afetado pela légica da distancia psiquica no processo de
internacionalizacdo no caso Z0oox.

Com peso consideravel aparecem palavras como empreendedor, crescimento e
bootstrap evidenciando uma aderéncia também a teoria de EI no processo de

internacionalizacdo da Zoox.
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5.1.2.8.2 Interpretacédo do caso - Zoox Smart Data

Entre as proposi¢des tedricas de maior relevancia para o caso, destacam-se PTs ligadas
ao modelo Uppsala, como: Afetado pela Idgica da distancia psiquica; Comprometimento
crescente e Manter o risco baixo. Entretanto, hd também relevancia de PTs ligadas as teorias
de El, entre elas destacam-se: Busca por crescimento e realizacdo; Oportunistico e Acelerado
(velocidade de internacionalizacdo), evidenciando assim maior aderéncia do caso Zoox ao
modelo de Uppsala e a teoria de Empreendedorismo Internacional, respectivamente. Apesar de
ndo poder ser considerada uma Born Global, pela internacionalizacéo ter sido feita apds 2 anos
da data de fundacdo da empresa, a Zoox fez uma mudanca estratégica e lancou uma nova
solucdo tecnoldgica, alterando seu modelo de negdécio inicial. Apds essa virada, 0 tempo de
internacionalizacdo se abreviou e a empresa assumiu caracteristicas das Born Globals, tendo
rapida expansao internacional e abrindo paralelamente mercados estrangeiros diferentes.

Sobre as perguntas de pesquisa, 0 caso apresentou os seguintes resultados demonstrados
no Quadro 29.
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Quadro 29 - InterpretacBes dos casos baseados nas perguntas de pesquisa x caso Zoox Smart Data

Perguntas de pesquisa

Resultados do caso Zoox Smart Data

Quais os fatores apontados pelas
teorias comportamentais de
internacionalizacdo melhor
explicam as decisdes de
internacionalizacdo das empresas
Scale-Up fluminenses?

O caso apresentou uma afinidade maior com a teoria de Uppsala (4 PTs mais
aderentes dentro das dimensdes analisadas). Porém, também apresentou afinidade
significativa com a teoria de El (3 PTs mais aderentes), tendo apenas 1 PT mais
aderente a teoria das Networks. Entdo, as teorias mais aderentes sdo Uppsala e El,
respectivamente, sendo 4 PTs aderentes a Uppsala e 3 a El.

Apesar do comportamento empreendedor bem arrojado, a predominancia é um
pouco maior do modelo de Uppsala presente na mentalidade e nos ativos
relacionais da empresa. A tomada de decisdo em relacéo a internacionalizagdo
assume as caracteristicas do modelo de Uppsala, principalmente no que diz
respeito as dimensdes: Atitude frente ao risco (prevalecendo manter o risco baixo)
e Escolha de mercado internacional (sendo afetada pela légica da distancia
psiquica).

Quais sdo as estratégias
mercadoldgicas  adotadas  pelas
Scale-Ups no que tange a
internacionalizacdo dos seus

negocios e como estdo estruturadas?

O plano internacional da Zoox ndo foi estruturado previamente, foi acontecendo
conforme o feeling do empreendedor, tendo, portanto, identificagdo com a teoria
de Effectuation.

A tética da empresa de expansdo se baseia num ganho rapido de market share
internacional, principalmente no mercado americano. Isso é estratégico para
construcdo de imagem e diminuicdo de barreiras culturais ligada ao preconceito
tecnoldgico que paises em desenvolvimento possam ter em mercados de alta
tecnologia.

Quais sdo os fatores que
impulsionam o crescimento das
Scale-Ups fluminenses e qual a sua

relagio com o processo de
internacionalizacio dessas
empresas?

No altimo triénio, desde que passou pelo processo de internacionalizagdo, a Zoox
mais que dobrou de tamanho. Manteve uma taxa de crescimento dos Ultimos anos
girando em torno de 60%. Tem uma forte orientagdo ao crescimento, mas é
cautelosa e conservadora nos investimentos em acdes internacionais de Marketing
e operagoes.

Qual a influéncia da experiéncia
internacional do empreendedor no
processo de internacionalizagéo das
Scale-Ups fluminenses?

O socio tem intensa vivéncia internacional. Atualmente ele vive nos EUA. Tem
um pensamento globalizado e esta inserido na dindmica internacional vivida pela
perspectiva de viver, trabalhar e dirigir sua empresa presencialmente em outro
pais.

Que contribuicfes tedricas o campo
de Negoécios Internacionais e o
constructo Scale-Up podem
acrescentar entre si?

Apesar de o empreendedor concentrar muitas caracteristicas da teoria de
Effectuation e ter pessoalmente muita afinidade com as teorias de El, na hora da
tomada de deciséo o conservadorismo e gradualismo ganham espago e a empresa
concentra um perfil mais aderente tanto a Uppsala quanto a Empreendedorismo
internacional.
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5.1.3 Analise de cluster

A andlise de cluster consiste em uma técnica exploratdria que permite a visualizagéo de
padrdes semanticos por agrupamento, sendo divididos em fontes, ou nds, que compartilham
palavras, valores ou atributos semelhantes (ALVES; FIGUEIREDO FILHO; SILVA, 2016).
Portanto, as palavras que aparecem juntas apresentam maior grau de semelhanca do que as
palavras que aparecem separadas, apresentando mais similaridade de codificagdo e de valores.

Entre as 8 dimensdes que agrupam das PTs, as que apresentaram resultados analiticos
com maior similaridade entre si estdo indentadas em pares, ficando proximas as seguintes
dimens@es pareadas: Atitude frente ao risco — Crescimento e internacionalizacdo; Escolha de
mercado internacional — Modelo de entrada inicial de internacionalizacdo; Motivacao para a
internacionalizacdo — Movimentos subsequentes de internacionalizacao.

As excecOes sdo: Motor de internacionalizacdo e Velocidade de internacionalizacgéo,

gue se mostraram mais distantes e num agrupamento fora do padrao de pares proximos.

Figura 23 - N6s de cluster por similaridade de codificacdo - 8 dimensdes

No6s em cluster por similaridade de codificacio

Motor de internacionalizacdo das Scale-Ups

Velocidade de internacionalizacdo das Scale-Ups

*‘I_' Atitude frente ao rnisco das Scale-Ups

= Modelo de entrada inicial de internacionalizacdo das Scale-Ups

=

Além da anélise pelas dimensoes, foi realizada também uma analise de cluster para 0s
casos estudados. A avaliacdo se deu através da similaridade de palavras usadas no discurso dos
empreendedores entrevistados. A logica de semelhangca também seguiu uma apresentacao

gréfica de proximidade através de indentacdo em pares.
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Figura 24 - Fontes em cluster - similaridade de palavras - 8 casos

Fontes em cluster por similaridade de palavra
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Os casos com maior proximidade no discurso foram: BigData Corp — Vtex; Andrea
Marques — Gaudium; Zoox — Lev. Os casos com pouca similaridade com os demais foram
Pareto e Storm, sendo a Pareto Group o mais distante dos demais.

A similaridade de discurso ndo representou uma semelhanca no que tange a aderéncia
as teorias de NI nos pares formados. Apenas o par BigData Corp — Vtex apresentou similaridade
guanto a forte aderéncia ao modelo de Uppsala nos processos de internacionaliza¢do dessas
empresas.

A andlise de cluster também teve um recorte por similaridade de codificacdo das

proposi¢oes teoricas. A figura 25 apresenta os resultados agrupados por cores e por indentagéo.
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Figura 25 - Similaridade de codificacdo - 24 PTs

Nés em cluster por similaridade de codificacdo

[ Construcdo de posigdo (PT23)

Retroalimentada (PT22)

Internacionalizacdo acompanha o crescimento (PT19)

Afetado pela légica da distdncia psiquica (PT10)
Comprometimento crescente (PT16)

— Orientado pelas redes (PT17)

Baixo comprometimento (PT13)

Manter o risco baixo (PT4)

—C
T

Onentado a nichos de mercado (PT12)

Os resultados apontaram cluster diversos agrupados entre as PTs. H& proximidade entre
as seguintes PTs ligadas a teoria de Empreendedorismo Internacional: Busca por crescimento
e realizacdo - Crescimento acelerado sdo as que apresentam maior similaridade de codificacéo.
Depois aparece Oportunistico e Orientada pela internacionaliza¢do do empreendedor,

Outro cluster com similaridade se apresenta em relacdo as PTs ligadas a teoria das
Networks. Sdo elas: Busca por conexfes e oportunidades com Dependente de redes e
Determinado pelas redes com Dirigido pelas oportunidades.

Ja o cluster ligado a Uppsala aparece em pares como Manter o Risco com Baixo
comprometimento, além do cluster formado pelas PTs: Comprometimento crescente, Afetado

pela l6gica da disténcia psiquica e Internacionalizacdo acompanha crescimento.
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J& a andlise de cluster dos casos feita por similaridade de codifica¢do se apresenta na
Figura 26.

Figura 26 - Similaridade de codificacdo por fonte

Fontes em cluster por similaridade de codifica¢ao
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Os resultados trazem uma identificagéo de similaridade expresso da seguinte forma:

Zoox — Pareto Group, tendo ainda a BigData Corp apresentando uma aproximagéo
menos intensa com esses dois casos.

Uma manifestacdo similar se deu entre Vtex — Storm, tendo a Gaudium uma
aproximacdo também de menor intensidade com esses dois casos.

J& os casos Andrea Marques e Lev tiveram um maior distanciamento nas codificagdes,
apresentando um cluster de menor intensidade que os demais.

Seguindo as analises de cluster, foi feita uma anéalise de similaridade de palavras entre
os trechos codificados de cada PT. O resultado esta representado através dos graficos de
dispersdo, Figura 27, e do grafico de indentacdo, Figura 28, que seguem a seguinte logica de
analise: quanto mais proximos entre si os elementos, mais similaridade de palavras os trechos

codificados apresentam.



Figura 27 - Grafico de dispersao por PTs
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Figura 28 - Similaridade por palavra - 24 PTs

No6s em cluster por similaridade de palavra
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Para ilustrar a proximidade em relacdo as codificacdes feitas, foi extraido do Nvivoll a
figura 29. Ela traz um grafico de disperséo baseado na similaridade das codificagdes dos casos,

sendo 0s mais proximos entre si 0s mais proximos em termos de nodes.



Figura 29 - Grafico de dispersao por casos
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5.1.4 Andlise dos nodes (nds)

Além das analises de cluster, foram feitas analises de frequéncia dos nodes. A Figura

30 apresenta os “nos” que obtiveram maior quantidade de trechos codificados.

Figura 30 - Hierarquia de classifica¢do dos nodes — trechos codificados
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Os nodes com mais codificacGes entre os 8 casos avaliados sdao mostrados de forma
hierarquica através das manchas graficas. Ou seja, quanto maior a area ocupada, mais nodes a
categoria apresentou. A maior quantidade de “nds” se apresenta na dimensao da construcdo do
caso. Em uma segunda categorizagdo menos intensa, ficaram com peso similar, as seguintes
dimensGes: Modelo de entrada; Atitude frente ao risco e Motor de internacionalizagéo.

Além dessas dimensdes, destacam-se outras frentes de analises relativas as abordagens
tedricas dentro do campo de Negdcios Internacionais: Causation; Born Globals e Effectuation.
Para essas classificacdes houve um equilibrio entre as categorias, tendo a quantidade de nodes
parecido entre si.

5.1.5 Analise do discurso dos casos estudados
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Para ilustrar a maior aderéncia as PTs de cada dimensao, foram selecionados alguns
trechos relevantes do discurso dos empreendedores selecionados atraves das respectivas
codificaces. Foram criados 8 quadros que representam os resultados do enquadramento das
PTs por casos. Como forma de justificativa e embasamento empirico, foram destacados trechos
no discurso dos entrevistados que justificassem a andlise feita e a aderéncia as teorias
comportamentais de NI para cada dimensédo de andlise: Atitude frente ao risco; Crescimento e
internacionalizacdo; Escolha de mercado internacional; Modelo de entrada inicial de
internacionalizacdo; Motor de internacionalizacdo; Motivacdo para a internacionalizacao;
Movimentos subsequentes de internacionalizacdo e Velocidade de internacionalizacgao,

conforme Apéndices V a AC.

5.1.6 Andlise gréafica das preposi¢des tedricas codificas pelos casos

Apds a apresentacdo da cobertura de codificacfes dos casos em cada PT, foi feita uma
comparacdo de codificacdo entre pares de casos. A escolha dos agrupamentos se deu por
semelhanca entre as atividades das empresas, ficando:

a) Andrea Marques versus Lev — venda de produtos;
b) BigData Corp versus Gaudium — plataformas customizadas;
C) Vtex versus Pareto Group — plataforma como servico;

d) Strom versus Zoox — Prestacdo de servigos tecnoldgicos sob medida.

Os resultados sdo apresentados graficamente, nos apéndices AD a AAA, sendo as
codificagcbes mais centrais e presentes entre 0s casos as mais intensas e similares entre ambos

0S casos.
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5.1.7 Comparacao dos casos

Para enriquecimento das andlises foi realizada uma comparacéo entre 4 pares de casos:
Andrea Marques versus Lev; BigData versus Gaudium; Vtex versus Pareto Group; Zoox versus
Storm. A comparacao foi baseada na maior aproximacéo entre os modelos de negdcios das

empresas, sendo comparadas as que tém modelo de negdcios mais parecidos entre si.

5.1.7.1 Andrea Marques versus Lev

Algumas questdes comuns aos casos estdo relacionadas ao drive de crescimento, ao
empreendedor e a empresa. Como resultado analitico, ambas as empresas apresentam
similaridades quanto a aderéncia as teorias de Networks e Uppsala expressas nas seguintes

proposicdes tedricas:

a) Networks: Determinada pelas redes; Orientada a relacionamentos e Dependente de
redes.
b) Uppsala: Procura por mercados e vantagem competitiva; Manter o risco baixo e Lenta

e gradual

Como tragos da teoria de El aparecem similaridade de trechos relativos as seguintes PTs
dentro do campo de El: Orientado a nichos de mercado e Dirigido pelas oportunidades.
Para ilustrar graficamente a comparacdo entre os casos Andrea Marques e Lev foi

extraida do Nvivo a figura 31, que compara os elementos codificados de cada caso.
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Figura 31 - Comparacdo de codificacdo — Caso Andrea Marques versus Lev




183

5.1.7.2 BigData versus Gaudium

Os casos apresentam também algumas questdes em comuns relacionadas ao drive de
crescimento, ao empreendedor e a empresa. Outra similaridade presente entre os dois casos se
da em relacdo a velocidade de internacionalizacdo, sendo ambas as empresas consideradas Born
Globals, pela internacionalizacéo precoce de suas atividades. Além disso, outra aproximacao
da BigData Corp com a Gaudium diz respeito a teoria da Efetivacdo, sendo ambas aderentes a
I6gica de Effectuation. Como resultado analitico, as empresas apresentam algumas
similaridades quanto a aderéncia a teoria Uppsala, expressa através das seguintes proposicoes
tedricas comuns as 2 empresas: Afetado pela I6gica da distancia psiquica; Internacionalizacéo
acompanha o crescimento; Comprometimento crescente e Baixo comprometimento.

A figura 32, a seguir, compara os elementos codificados dos casos BigData Corp e

Gaudium.



Figura 32 - Comparag&o de codificacdo — Big DataCorp X Gaudium
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5.1.7.3 Vtex versus Pareto Group

Os destaques quanto ao drive de crescimento, ao empreendedor e a empresa também se
mostram centrais entre esses casos. Destacam-se a inclina¢do de ambas as empresas ao modelo
Causation. Além disso, as empresas apresentam grande similaridade quanto a aderéncia a teoria
Uppsala, expressa através das seguintes proposicGes tedricas comuns as 2 empresas: Procura
por mercados e vantagem competitiva; Manter o risco baixo; Lenta e gradual; Afetado pela
I6gica da distancia psiquica; Comprometimento crescente; Internacionalizacdo acompanha o
crescimento; Construcao de posi¢do e Retroalimentada.

A titulo de ilustracdo, foi extraida do Nvivo a figura 33, trazendo de forma gréfica as

codificacdes feitas nos casos Vtex e Pareto Group.



Figura 33 - Comparacéo de codificacdo — Vtex X Pareto Group
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5.1.7.4 Zoox versus Storm

Além da aderéncia ao drive de crescimento, ao empreendedor e & empresa, 0S €asos
mostram similaridade quanto a abordagem Causation e a teoria de Born Globals dentro do
campo de EI. No que tange a similaridade quanto a aderéncia entre as teorias comportamentais
de NI, ambas as empresas tém aderéncia principal ao modelo de Uppsala, expressas através das
seguintes proposicdes tedricas nos casos: Manter o risco baixo, Afetado pela I6gica da distancia
psiquica, Baixo comprometimento, Comprometimento crescente.

Além disso, ambas as empresas apresentam similiridade quanto a dimensdo Born
Global, pois, ambas as empresas apresentam caracteristicas de Born Globals quanto a
velocidade de internacionalizacéo frente a fundacdo da empresa. No caso Zoox em especial,
apesar de ndo ter internacionalizado nos primeiros anos a contar da data de fundacéao da firma,
ap0s uma mudanca estratégica e de produto, a empresa teve forte inclinacdo para o mercado
internacional. No caso da Storm a empresa de fato j& nasceu global, pois seu primeiro cliente e
sua atuacédo foram feitas fora do Brasil.

Foi extraida do Nvivo a figura 34 com o objetivo de apresentar de forma gréafica as

codificacdes feitas nos casos Zoox e Storm.



Figura 34 - Comparacdo de codificacdo — Zoox X Storm Security & Safety Systems
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5.1.7.5 Comparativo das Logicas de Effectuation e Causation com 0s casos

Os casos Pareto Group, Lev, Zoox e BigData Corp. apresentam tanto a abordagem
Causation quanto a Effectuation. Desses casos, apenas a Zoox e a BigData Corp mostraram
mais aderéncia ao modelo de Uppsala. A Lev se mostrou mais aderente a teoria das Networks.
Ja a Pareto Group apresenta maior aderéncia a teoria de Empreendedorismo internacional.

Entretanto, no caso Zoox, mesmo a empresa estando aderente a Uppsala e codificadas
tanto em Causation quanto em Effectuation, apresenta também aderéncia significativa a El e
pouca aderéncia a teoria das Networks. J& o caso BigData Corp. estd majoritariamente aderente
a Uppsala, tendo muito pouca afinidade com as teorias de El e nenhuma PT aderente as
Networks.

O caso Gaudium, mesmo ndo apresentando comportamentos dentro da logica
Causation, teve grande aderéncia ao modelo de Uppsala. Ja os casos Vtex e Storm ndo
apresentaram codificacGes Effectuation, sendo também aderentes ao modelo de Uppsala com
bastante intensidade. Ndo foram codificadas abordagens Causation e Effectuation no caso
Andrea Marques.

Para ilustrar graficamente a comparacdo entre as abordagens causal e efetiva, foi
extraida do Nvivo a figura 35, que compara as codificagdes dos nds Causation e Effectuation
dos 8 casos estudados, fazendo uma agrupamento por proximidade de codificagfes nessas

esferas de andlise.



Figura 35 - Comparacdo entre as abordagens de Effectuation versus Causation
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5.2 ANALISE DOS EIXOS TEORICOS E CONEXAO COM A LITERATURA

Este tépico do trabalho tem o intuito de trazer uma analise dos resultados empiricos a
luz das teorias de Negdcios Internacionais (NI).

Partindo da perspectiva analitico-interpretativa dos resultados, constatou-se haver, de
forma geral, um alinhamento entre as estratégias de internacionalizacdo das Scale-Ups
estudadas e a literatura de NI. Um dos achados desta pesquisa mostrou haver uma maior
sustentabilidade e perenidade de operacfes internacionais em empresas de base tecnoldgica
(EBTs). Tal resultado foi ao encontro de trabalhos que mostraram haver vantagens competitivas
no processo de internacionalizacdo de empresas que tenham como atividade principal a
prestacdo de servicos de tecnologia (KNIGHT; CAVUSGIL, 2004; RIBEIRO; OLIVEIRA JR,;
BORINI, 2012).

Dessa forma, foi observado entre os casos estudados, que as empresas BigData Corp,
Gaudium, Pareto Group, Storm Security & Safety Systems, Vtex e Zoox Smart Data
mantiveram uma atuacdo permanente no mercado internacional, sem apresentar interrupcoes
das atividades internacionais ap0s a sua primeira expansao além-fronteiras.

Tal fato se deu, justamente, por tratarem-se de Scale-Ups prestadoras de servigcos de
tecnologia, mostrando assim aderéncia empirica a outros estudos de internacionalizagdo
realizados com empresas de base tecnoldgica (DIB; DA ROCHA; DA SILVA, 2010;
HERRANZ; MACHADO, 2019; KNIGHT; CAVUSGIL, 2004; SARMENTO; CARVALHO;
DIB, 2016; SILVA; CHAUVEL; BERTRAND, 2010).

Estas empresas apresentaram maior grau de diferenciacdo na solucdo oferecida ao
mercado internacional e menor risco em compara¢do as empresas exportadoras de mercadorias
e bens tangiveis (RIBEIRO; OLIVEIRA JR.; BORINI, 2012).

Outro aspecto tedrico observado neste estudo esta ligado a centralidade das redes no
processo de internacinalizacao das Scale-Ups. Assim como nas teorias de Networks dentro da
area de NI (COVIELLO; MUNRO, 1995a), essas conexdes também se mostraram importantes
no desenvolvimento do processo de internacionalizagdo das Scale-Ups.

Esses resultados encontram suporte em outros estudos que versam sobre uma viséo
integrada das teorias de Networks (ELFRING; HULSINK, 2003; LEVY; MOTA;
WERMELINGER, 2008; MIRANDA, 2015) com demais teorias comportamentais de NI. A

abordagem integradora das Networks foi observada em convergéncia tanto com as teorias de
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Uppsala (CARVALHO; DIB, 2013; JOHANSON; VAHLNE, 2009; VAHLNE; JOHANSON,
2017) quanto com as teorias de Empreendedorismo Internacional (AMAL; MIRANDA,
FILHO, 2008b; MELLO; ROCHA; MACULAN, 2009; SARMENTO; CARVALHO; DIB,
2016; SILVA; CHAUVEL; BERTRAND, 2010; SILVA; DIB, 2011).

Entre as empresas estudadas, foi observado que as Scale-Ups Andrea Marques e Lev
tiveram maior aderéncia as teorias comportamentais de Networks. N&o obstante, essas empresas
sdo as Unicas Scale-Ups deste estudo que ndo sd@o classificadas como EBTs. O motivo
estratégico do uso das redes dessas duas empresas se deu, justamente, pela maior necessidade
de representacdo fisica na cadeia de exportagdo de bens tangiveis. No caso Andrea Marques, a
representacdo comercial almejada se deu através da venda de roupas nos paises importadores.
Jano caso Lev, a estratégia de representacao passava pela busca de socios que abrissem pontos
de venda de bicicletas elétricas da marca Lev nos EUA.

Sobre a exportacdo de produtos, nos caos Lev e Andrea Marques, 0s resultados deste
estudo mostraram que para que a atividade exportadora possa ser um elemento de aprendizado
e desenvolvimento internacional, é preciso haver um nivel de envolvimento direto do alto
escaldo da empresa nesse processo. Segundo as analises teoricas feitas a partir do modelo
Uppsala, a exportacdo é uma possibilidade de aprendizado e coleta de informacg6es estratégicas.
Dessa forma, os dados obtidos no aprendizado da exportacdo poderiam ser usados para
aperfeicoar ou desenvolver novos produtos e aumentar a presenca nos mercados de destino das
exportacdo (CANCELIER; MERCHER, 2019).

Entretanto, no caso Andrea Marques - onde houve exportacdo de produtos — ndo foi
observado um aprendizado formal sobre o processo e posterior uso estratégico da experiéncia
em outras atividades internacionais da empresa. De acordo com o relato dos entrevistados, a
empresa ndo acompanhou de perto a operacdo no exterior, perdendo a oportunidade de
aprofundar o aprendizado sobre o mercado internacional (AVILA; TORRES, 2010;
CARVALHO; DIB, 2013; HANSSON, 2004; VAHLNE; JOHANSON, 2017). Nos trés
episadios de exportacdo das colecdes de vestuarios, a empresa atendeu a encomendas pontuais,
enviando as mercadorias atraves de uma trader de exportagdo, sem fazer um acompanhamento
proximo do desempenho e das vendas nos mercados internacionais das exportagdes. Com isso,
ndo houve conhecimento e aprendizado sobre a operacdo no exterior, perdendo a oportunidade
de seguir de forma gradual e incremental a expanséo internacional como preconisado no modelo
de Uppsala (JOHANSON; VAHLNE, 1977, 2009; VAHLNE; JOHANSON, 2020).



193

N&o obstante, o uso estratégico das redes internacionais nos casos Lev e Andrea
Marques foi ao encontro das teorias de interdependéncia das redes e organizacdo da cadeia
estruturada - departamentalizada por vocagdes empresariais — para obtencdo de vantagens
competitivas mutuas para os participantes destas networks internacionais (JOHANSON;
MATTSSON, 2015a; LEVY; MOTA; WERMELINGER, 2008).

Como evidencia empirica, foi observado no caso Lev, que a estruturacdo vocacional da
rede se evidenciou pelo modelo de sociedade local e pela estratégia de canal executada nos
Estados Unidos. Ja no caso Andrea Marques, a utilizacdo de cadeia estruturada e das parcerias
estratégicas com trader internacional foi a forma encontrada pela empresa para viabilizae suas
exportaces de mercadorias produzidas no Brasil.

Entre os achados deste estudo ligados as Networks, foram encontrados elementos de
construcdo de redes tanto dos chamados joint action group quanto dos denominados hard
business network (COVIELLO; MCAULEY, 1999; LEVY; MOTA; WERMELINGER, 2008).
Entretanto, entre as classificagfes previstas por Coviello e Mcauley (1999), ndo foram
encontradas nesta pesquisa a presenca de agrupamentos por segmentos, chamados pelos autores
de Industry cluster.

Portanto, pode-se entender que o desenvolvimento de redes é relevante para empresas
de diferentes segmentos, incluindo as empresas de tecnologia. Portanto, o uso das redes se
mostrou apropriado e desejado pelas Scale-Ups. As empresas, por meio da exploracdo das suas
redes, conseguiram vantagens em seu processos de internacionalizacdo, indo ao encontro das
teorias que elencam as networks como positivas para a expansao internacional das empresas
(CUNNINGHAM, 1985; ELFRING; HULSINK, 2003; LECHNER; DOWLING, 2003;
LEVY; MOTA; WERMELINGER, 2008; VAHLNE; JOHANSON, 2020).

Assim, observou-se que o uso das redes trouxe uma resultante de internacionalizacédo
precoce, favorecendo o surgimento de Born Globals, como os casos Gaudium, Pareto Group e
Storm Security & Safety Systems. Isso se deu ndo apenas pela amplitude de oportunidades
geradas pelos empreendedores através de seu network, mas pela conexdo com pessoas-chave,
com real autonomia para o fechamento de negécios. E razoavel supor que o uso estratégico das
redes, trouxe para as Scale-Ups estudadas a capacidade de concretizacdo de oportunidades no
mercado internacional, minimizando, entre outros, os investimentos em marketing no exterior.

Observou-se, também, que a construcdo das redes pelas Scale-Ups apresentou um ponto

em comum entre o0s casos estudados: ter o empreendedor como principal elo de conexdo com
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as networks, indo ao encontro da teoria de El, onde a figura do empreendedor aparece no papel
central das redes empresariais internacionais (JOHANSON; VAHLNE, 1977; VERNON,
1992). Portanto, o papel do empreendedor se mostrou central na construcdo de redes, tanto as
formais quanto as informais.

Do ponto de vista da aceitacdo de risco por parte dos empreendedores, os resultados
deste estudo mostraram um alinhamento tedrico com o modelo Uppsala (LEMOS;
JOHANSON; VAHLNE, 2011; TUROLLA; CHIAVEGATTI, 2011), onde a aversao ao risco
¢ fator balizador para os movimentos da empresa no exterior. Tal observacéo fica evidenciada
nos casos BigData Corp., Gaudium, Storm Security & Safety Systems, Vtex e Zoox Smart Data.

Assim, foi observado que os processos de internacionalizacdo de parte das empresas
estudadas foram incrementais, evidenciando a busca por minimizacdo de riscos e incertezas
(HANSSON, 2004; JOHANSON; VAHLNE, 1977, 1990; LEMOS; JOHANSON; VAHLNE,
2011).

Apesar de os resultados encontrados demonstrem uma maior aderéncia ao modelo
Uppsala, este estudo também evidenciou estratégias de internacionalizacdo menos sensiveis ao
risco e mais aderentes a0 modelo de empreendedorismo internacional proposto por Oviatt e
McDougall (1994) , como nos casos Pareto Group e Zoox Smart Data, estando estas empresas
mais dispostas a correrem riscos para aproveitarem as oportunidades internacionais (CHENG,;
FAROOQ); JOHANSEN, 2015; JOHANSON; MATTSSON, 2015b; WELCH; WELCH, 1996).

Além disso, foi observada a manifestacdo da lI6gica Effectuation (SARASVATHY et
al., 2014; SCHWEIZER; VAHLNE; JOHANSON, 2010), indo ao encontro de estudos da area
de EI que colocam o capital humano empreendedor como elemento-chave para concretizagéo
de oportunidades internacionais (DIMITRATOS; PLAKOYIANNAKI, 2003). As Scale-Ups
gue apresentaram elementos mais evidentes de Effectuation, tinham a figura do empreendedor-
fundador-CEO como principal decisor na empresa. Esse fenbmeno foi observado com maior
énfase nos casos BigData Corp, Pareto Group, Storm Security & Safety Systems e Zoox Smart
Data.

Dessa forma, ao utilizar a Idgica de Effectuation, as Scale-Ups puderam ser mais
flexiveis e ageis para realizar mudancas estratégicas (SALUSSE; ANDREASSI, 2016;
SARASVATHY, 2001a), diminuindo inclusive, a linha divisoria entre as vidas pessoal e

empresarial dos empreendedores, como observado nos casos Zoox Smart Data e Pareto Group.
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A experiéncia internacional dos empreendedores também mostrou-se um fator relevante
para a precoce internacionalizagéo das Scale-Ups estudadas. Neste estudo, as Scale-Ups Pareto
Group e Storm Security & Safety Systems, apresentaram maior aderéncia a essa variavel, que
contribuiu para o processo de internacionalizacdo da firma, uma vez que os socios-fundadores
tiveram experiéncias pregressas de morarem fora do Brasil e terem e fluéncia em mais de uma

lingua estrangeira.

5.3 ANALISE DAS PROPOSICOES TEORICAS

Como resultado da analise dos casos, apresenta-se o quadro 30, contendo a aderéncia

dos casos as teorias consideradas neste estudo, dentro do campo de Negdcios Internacionais.



Quadro 30 - Aderéncias dos casos estudados as teorias comportamentais de NI

196

Aderéncia as teorias de Negdcios Internacionais

Caso
Principal Secundaria Terciaria
Networks Uppsala El
Andrea Marques 4 PTs 3PTs 1PT
(PTs: 11; 14; 20 e 23) (PTs: 1; 4;7) (PT 18)
Uppsala El Networks
BigData Corp.
7PTs 1PT 0PTs
(PTs: 1; 4; 10; 13; 16; 19; 22) (PTs: 9)
Uppsala Networks El
CruelLinr 7PTs 1PT 0P
(PTs: 1; 4; 7; 10; 13; 16; 22) (PTs: 20)
Networks Uppsala El
Lev 4PTs 2PTs 2PTs
(PTs: 8; 11; 14; 20) (PTs: 4; 16) (PTs: 3; 24)
El Uppsala Networks
RIS (ST 5 PTs 2 PTs 1PT
(PTs: 3; 6; 9; 15; 18) (PTs: 10; 19) (PTs:23)
Storm Security & Safety Uppsala Networks El
Systems 6 PTs 1PT 1PT
(PTs: 1; 4;7; 10; 13; 16) (PTs: 20) (PTs: 24)
Uppsala Networks El
Viex 8 PTs
(PTs: 1; 4: 7; 10; 13: 16; 19; YRl R
PTs: PTs:
22)
Uppsala El Networks
Zoox Smart Data 4PTs 3PTs 1PT
(PTs: 4; 10; 16; 19) (PTs: 3;9; 15) (PTs: 23)

Como sintese do trabalho, o quadro 31 apresenta o resultado da analise de sustentacdo

das proposicdes teoricas, seguindo o0s seguintes critérios: Sustentada (acima de 4 casos

aderentes a proposi¢do tedrica); Sustentada parcialmente (entre 3 e 4 casos aderentes a

proposicado tedrica) e Nao sustentada (menos de 3 casos aderentes a proposicéo tedrica).



Quadro 31 - Analise de sustentacdo das Proposi¢des Teoricas
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Proposicdes Tedricas Descrigédo da Proposicdo Teorica Resultado
PT1 Procir\ellapnct);gT;rcado A an_éllise de _merc_adoNé fator-chave na motiv_agéo para a Sustentada
o internacionalizacdo das Scale-Ups fluminenses
competitiva
PT2 Busca por c_onexées e A inser_géo em r'edes'e a busca por oportunidadgs propiciam a Nao
oportunidades internacionalizago das Scale-Ups fluminenses sustentada
Busca por A internacionalizacéo das Scale-Ups fluminenses tem relacéo positiva Sustentada
PT3 crescimento e com a necessidade de autorrealizacéo pessoal e profissional dos ial t
realizacdo empreendedores parciaimente
PT4 Manter o risco baixo A di_sténcia _psiqu_ica ? uma barreira para o processo de Sustentada
internacionalizagdo das Scale-Ups fluminenses
PT5 Protecdo das redes A manutencdo da}s redes eo cgpital social sédo preservadqs durante o Nao
processo de internacionalizagdo das Scale-Ups fluminenses sustentada
PT6 Aceitacdo de risco Para as Scale-Ups fluminens_es 0 risc_o é fgtor inerente aos seus Né&o
processos de internacionalizacéo sustentada
PT7 Lenta e gradual O processo de internacionalizacdo das Scale-Ups fluminenses é lento e Susftentada
gradual parcialmente
PT8 Determinado pelas | A rede de relacionamento determina a velo_cidade da internacionalizagdo N&o
das redes das Scale-Ups fluminenses sustentada
PT9 Acelerado As Scale-Ups fluminenses se internacionalizam de forma acelerada Sustentada
parcialmente
Afetado pela ldgica da H& uma relacdo negativa entre a internacionalizacdo das Scale-Ups
PT10| distancia psiquica fluminenses e a distancia institucional dos mercados estrangeiros Sustentada
escolhidos
Orientado a As Scale-Ups fluminenses atribuem um carater central as redes N0
PT11 relacionamentos internacionais na escolha de mercados e na busca de oportunidades de sustentada
negadcios no exterior
PT12 Orientado a nichos de | As Scale-Ups fluminenses direcionam suas iniciativas internacionais a Né&o
mercado segmentos de mercados especificos sustentada
PT13 Baixq As S_cale-Up_s flumingnses dédo preferéncia a in_iciar seus processos de Susftentada
comprometimento internacionalizacdo com baixo comprometimento de recursos parcialmente
Dependente de redes As Scale-Ups fluminenses déo preferéncia a iniciar o processo de Nio
PT14 internacionalizagdo em paises onde h& mais ativos relacionais
estabelecidos sustentada
PT15 Oportunistico As Scale-Ups flumingnses_inicigr_n Seus processos t_ie internacionalizagdo Nao
a partir da identificacdo de oportunidades sustentada
Comprometimento H& uma relagdo positiva entre a expansédo internacional das Scale-Ups
PT16 crescente fluminenses e 0 comprometimento com a operagcdo em mercados Sustentada
internacionais
PT17 Orientado pelas redes | As redes de re!acionamento influenciam os moyimentos de expansdo Nao
internacional das Scale-Ups fluminenses sustentada
PT18 Dirigidq pelas A expansao interpa_cional das Sca!e-Ups flumin_ense é conduzida pela Nao
oportunidades légica da percepgdo de oportunidades sustentada
PT19 Intz::r(l)?rt]slpoglnar:gigao A internacionalizagéo_é um movimento estratégico com o p_ropc’)sito de Susftentada
; promover o crescimento acelerado das Scale-Ups fluminenses parcialmente
crescimento
PT20 Sem padronizagédo Os ativos de rede séo os principais alavqncadore_s de_crescimento das Susf(entada
Scale-Ups em mercados internacionais parcialmente
Crzsglisi O crescimento acelerado é uma consequéncia do processo de N&o
PT21 acompanha a : S .
. : N internacionalizacéo das Scale-Ups fluminenses sustentada
internacionalizacéo
PT22 Retroalimentada Ha uma r_ela(;éo positiva ent~re 0 éxito na internacionalizacdo das Sca!e- Susf(entada
Ups fluminenses e a expansdo gradual para outros mercados no exterior | parcialmente
Construcao de A internacionalizagdo das Scale-Ups fluminenses através das redes é
PT23 posicéo usada de forma estratégica para ganho de reconhecimento internacional Susfcentada
e atuacdo em mercados estrangeiros PEIEELTE
Orientada pela A vivéncia e 0 mindset internacionais dos empreendedores de Scale-Ups N0
PT24 | internacionalizagéo fluminenses tém relagdo positiva com a deciséo de internacionalizar a sustentada

do empreendedor

empresa
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Das 24 PTs, 4 foram sustentadas; 8 foram sustentadas parcialmente e 12 ndo foram
sustentadas. Dentre as PTs sustentadas, todas as quatro PTs estdo relacionadas ao modelo de
Uppsala. Ja das PTs sustentadas parcialmente, 4 estdo relacionadas ao modelo de Uppsala, 2 as
teorias de Networks e 2 a EIl. Isso demonstra na sustentacdo das PTs uma aderéncia majoritaria
ao modelo de Uppsala, com equilibrio minoritario entre as teorias das Networks e de
Empreendedorismo Internacional. O quadro 32 traz de forma resumida e estruturada a

sustentacdo das proposicdes teoricas deste estudo.

Quadro 32 - Analise de sustentacdo das Proposi¢fes Teoricas por teorias de NI

TEORIAS DE NI Sustentadas Sustentadas N&o sustentadas
parcialmente

QTD PTs QTD PTs QTD PTs

Uppsala 4 1, 4; 10; 16 4 7;13; 19; 22 0 —
Networks 0 — 2 20; 29 6 2; 5; 8;11,

14; 17

Empreendedorismo 0 — 2 3;9 6 6; 12; 15;
Internacional 18; 21; 24

Para obter-se uma visdo mais completa sobre o enguadramento dos casos nas 8
dimensGes e nos 3 eixos tedricos de NI: Uppasala; Networks e El, foi montado o quadro 61,

conforme Apéndice AAB, com a compilacdo da aderéncia de todos os casos as PTs.
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6 CONCLUSOES

Neste capitulo conclusivo é apresentada sumariamente a pesquisa realizada,
contemplando desde a sua génese até os resultados empirico-tedricos verificados. S&o
apresentadas ainda neste capitulo: as conclusdes do estudo - baseadas nas perguntas de pesquisa
- as possibilidades de aplicacdo préatica dos resultados e as limitagdes que a pesquisa apresenta.
Do ponto de vista da aplicabilidade, acredita-se que os resultados alcancados neste estudo
tenham implicacgdes tedricas, metodoldgicas e gerenciais, podendo servir de base para diretrizes
em politicas publicas que tratem de internacionalizagdo e fomento empresarial quanto aplicacdo
gerencial e estratégica para a iniciativa privada, principalmente em empresas que estejam em
ciclos de crescimento acelerado e/ou que tenham a internacionalizacdo como estratégia de
crescimento empresarial. S8o ainda apresentadas neste capitulo as recomendacBes para
pesquisas futuras. O ponto de partida sdo as contribuicGes deste estudo, servindo como base e
subsidios para outros estudos que possam suceder e complementar esta pesquisa.

De forma objetiva, este estudo apresenta os seguintes resultados referentes as perguntas

de pesquisa propostas no item 1.1 do capitulo 1, denominado Problema de pesquisa.

Quiais os fatores ligados as teorias comportamentais de internacionalizacdo melhor

explicam as decisdes de internacionalizacdo das empresas Scale-Up fluminenses?

Entre os principais eixos tedricos deste estudo, 0 modelo de Uppsala é o que apresenta
maior poder explanatorio quanto as decisdes do processo de internacionalizagdo das Scale-Ups
fluminenses, na medida em que explica 5 dos 8 processos analisados. S&o elas:

a) BigData Corp - 7 PTs | ligadas ao modelo Uppsala; 1 PT ligada a teoria de EI.

b) Gaudium - 7 PTs ligadas ao modelo Uppsala; 1 PT ligada a teoria de Networks.

C) Storm - 6 PTs | ligadas ao modelo de Uppsala; 1 PT ligada a teoria de Networks; 1 PT
ligada a teoria de EI.

d) Vtex — 8 PTs | ligadas ao modelo Uppsala;

e) Zoox — 4 PTs | ligadas ao modelo Uppsala; 3 PTs ligada a teoria de EI; 1 PT ligada a
teoria das Networks.

Que contribuicdes tedricas o campo de Negocios Internacionais e 0 constructo

Scale-Up podem acrescentar entre si?
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Como contribuicdo tedrica, a pesquisa agregou ao campo de NI, uma perspectiva sobre
um tipo especial de empresa que cresce de forma acelerada e expressiva anualmente: as Scale-
Ups.

Para as Scale-Ups, o estudo apresentou resultados empiricos que demonstraram nao
haver uma relagéo positiva entre crescimento acelerado e velocidade de internacionalizacéo.
Por mais que haja uma aproximacao tedrica entre a velocidade de internacionalizacao, através
das teorias das Born Globals, e da busca de impulsionadores de crescimento, as Scale-Ups mais
estruturadas e maduras tragam as suas estratégias internacionais de forma gradual, com menos
exposicdo a riscos e com comprometimento progressivo, mostrando-se aderentes ao modelo
Uppsala de internacionalizacao.

Portanto, apesar da haver uma orientacdo e uma cultura empresarial voltada para o forte
crescimento, as Scale-Ups ndo assumem estratégias que busquem o crescimento empresarial a
qualquer custo. Pelo contrério, fatores ligados a aversdo ao risco, a gradualidade, ao
comprometimento crescente e a distancia psiquica se tornam norteadores das estratégias
internacionais das Scale-Ups, aproximando fortemente suas tomadas de decisdo do modelo

Uppsala.

Quiais séo os fatores que impulsionam o crescimento das Scale-Ups fluminenses e

qual a sua relacdo com o processo de internacionalizacdo dessas empresas?

As Scale-Ups tém em sua cultura a busca pelo crescimento escalavel e altas taxas de
crescimento. Isso interfere positivamente no movimento de internacionalizacdo desse tipo de
empresa - através do uso das redes de relacionamento, tanto para a concretizacdo de
oportunidades como para a construcao de sua posicdo nessas redes.

Como forma de impulsionamento de crescimento e escalabilidade, os resultados dessa
pesquisa indicam que as Scale-Ups buscam oferecer solugdes em massa e pouco customizadas,
podendo assim escalar clientes e ganhar produtividade e agilidade nas entregas para o mercado.
Dentre as empresas estudadas que oferecem solucGes prontas e com pouca capacidade de
customizagdo dos produtos e servigos destacam-se: Andrea Marques, BigData Corp, Lev,
Pareto Group e Zoox. Apenas a Storm presta servico sob medida e com alto grau de

customizagcéo.
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Como construgdo de reputacdo corporativa, competir em mercados exigentes e
renomados no exterior, como 0 mercado americano, por exemplo, observou-se que 0s
empreendedores entendem que isso potencializa o crescimento de suas empresas, tanto em
mercados internacionais quanto no préprio mercado nacional, usando como estratégia o
reconhecimento e as vantagens competitivas adquiridas no exterior.

Entretanto, mesmo que haja uma intencdo e um desejo de expanséo internacional, as
Scale-Ups estudadas tém ainda uma fatia pequena do faturamento oriunda das operacdes
internacionais. Ou seja, 0 movimento internacional ndo é o maior impulsionador de receita no
curto prazo, mas uma estratégia de médio e longo prazo e um alinhamento estratégico com a

visdo de mundo dos empreendedores a frente das Scale-Ups estudadas.

Quiais sdo as estratégias mercadologicas adotadas pelas Scale-Ups no que tange a

internacionalizacao dos seus negdcios e como as mesmas estdo estruturadas?

Dos 8 casos estudados, 5 apresentaram foco nas operacfes internacionais: BigData
Corp, Lev, Pareto Group, Storm e Zoox. Por outro lado, apesar de terem clientes e experiéncias
positivas de internacionalizacdo, as empresas Andrea Marques, Gaudium, e Storm tém o
mercado nacional como foco estratégico.

Um ponto em comum nas estratégias das Scale-Ups esta a necessidade de conseguir um
agente comercial local no mercado de atuacdo internacional. Outra caracteristica esta
relacionada ao baixo investimento em estrutura fisica e de pessoal no exterior. Algumas
empresas estudadas ndo viam a necessidade de ter sede prépria no exterior, apenas um ponto
de apoio e algumas posicBes de trabalho em coworkings ja atenderia as necessidades das
empresas pesquisadas.

Apesar de haver um racionamento de investimentos em frentes comerciais e na propria
estrutura fisica da empresa no exterior, percebeu-se uma intencdo de comprometimento gradual
e mapeamento da importancia de ter sede e equipe local para o fechamento de negocios e ganho

de credibilidade no mercado internacional de atuacg&o.

Qual a influéncia da experiéncia internacional do empreendedor no processo de

internacionalizagé@o das Scale-Ups fluminenses?
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Os empreendedores a frente das Scale-Ups que fizeram parte deste trabalho tém, em
geral, uma formac&o académica avangada e um consideravel capital social. Dentro desse capital
social, a experiéncia pessoal com o ambiente internacional, dominio de linguas, ter vivéncia
prévia internacional, viajar a lazer e a trabalho para o exterior, ter uma rede de contatos fora do
pais, sdo realidades para muitos desses empreendedores.

Entre os 8 casos estudados, 6 apresentaram influéncia direta da experiéncia
internacional prévia do empreendedor na internacionalizacdo das empresas: Andrea Marques,
BigData Corp, Lev, Pareto Group, Storm e Zoox.

Outro fator relevante foi referente ao dominio de lingua estrangeira, a imersdo
internacional e a familiaridade com outras culturas e mercados. Nas empresas estudadas, a
vivéncia prévia no exterior e 0 dominio do idioma se mostram facilitadores no processo de
internacionalizacdo e na expansao de possibilidades e oportunidades de atuacdo em paises onde
0 empreendedor tenha tido experiéncias pessoais anteriores.

Assim, os resultados apontaram para a existéncia de uma relagdo positiva entre a
vivéncia internacional prévia do empreendedor e 0 dinamismo e a naturalidade na busca de

oportunidades internacionais para a empresa.

6.1 CONTEXTO GERAL DA TESE

Este trabalho tem como intuito contribuir para um melhor entendimento das motivacgdes
de internacionalizacdo das empresas Scale-Up, Empresas de Crescimento Acelerado. Nesse
sentido, foi acrescentada uma nova perspectiva de conhecimento a literatura de Negdcios
Internacionais e a literatura de Crescimento Acelerado, inaugurando nova perspectiva empirico-
tedrica oriunda da intersecao das duas areas de conhecimento.

Seguindo o rigor metodoldgico, foi possivel coletar informacdes sobre o processo de
internacionalizacdo de 8 (oito) empresas fluminenses, sendo seis empresas prestadoras de
servigos de base tecnoldgica, uma empresa de comércio varejista de moda e uma empresa de
fabricacdo e comercializacdo de bicicletas elétricas. Todas as empresas analisadas tém sede no
Rio de Janeiro e sdo classificadas como Scale-Ups por terem o crescimento acelerado por, pelo
menos, 3 anos consecutivos e mais de 10 funcionarios na empresa desde o primeiro ano do ciclo

de crescimento acelerado.
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Para levantamento de dados empiricos, este estudo escolheu como objeto de anélise as
empresas Scale-Up participantes do programa ScaleUp Rio, realizado pelo Sebrae, pela
Endeavor e pela Babson College. A definicdo desse campo empirico deu-se ndo apenas pela
relevancia econémica e pela acelerada taxa de crescimento desse tipo de empresa, mas pelo
impacto gerado na economia e na geracdo de emprego (ISENBERG, 2012, 2013, 2016;
MONTEIRO, 2019; ROSA; MELLO; FERREIRA, 2018).

Os resultados apontam que as empresas baseiam o seu processo de internacionalizacéo
prioritariamente no modelo de Uppsala, sendo mais graduais nas suas investidas, afetadas pela
I6gica da distancia psiquica e com mais aversado ao risco. Entretanto, as Scale-Ups apresentaram
em paralelo ao modelo de Uppsala estratégias baseadas nas redes de contatos (Networks) e nas
acOes do empreendedor (Empreendedorismo Internacional), mostrando também aderéncia -
menos significativa - ao modelo das Networks e EI. Portanto, a perspectiva tedrica que se
mostrou mais aderéncia ao processo de internacionalizacdo das Scale-Ups foi 0 modelo de
Uppsala.

Entretanto, a busca por redes de relacionamento se mostrou significativa nos casos
estudados, sendo considerado fator estratégico para a internacionalizacdo e relevante para as
Scale-Ups. Isso se da por se tratar de um ecossistema conectado, e por vezes, globalizado. Desta
forma, o fator de conexdes e redes de contato se mostra relevante para as Scale-Ups, uma vez
que essas empresas tém uma demanda intensa por recursos que sustem suas altas taxas de
crescimento. Por essa razdo, as Scale-Ups buscam fortalecimento através do envolvimento em
algumas redes e aliancas estratégicas no mercado internacional, onde — na maioria dos casos -
o0s desafios s&o maiores e a participacdo de mercado e representatividade sdo menores.

A teoria de Empreendedorismo Internacional teve sua maior evidéncia observada nas
dimens0es ligadas a velocidade de internacionalizacdo e a motivacao de internacionalizacgéo.

Em relacdo a velocidade, os resultados diagnosticaram a presenca da abordagem Born
Globals em 3 dos 8 casos estudados. Ja nas motivagdes de internacionalizacdo, apesar de uma
intencdo e certa ousadia como fator motivacional para o processo de internacionalizagéo, 0s
anseios pré-internacionalizacdo acabam tomando outros caminhos na hora do processo efetivo
de concretizagdo da empreitada no mercado exterior, perdendo espontaneidade e velocidade
(El) e ganhando aspectos mais conservadores (Uppsala) e relacionais (Networks).

Das 24 proposigOes tedricas propostas neste trabalho, 4 foram sustentadas, 8 foram

sustentadas parcialmente e 12 ndo foram sustentadas. Dentre as proposi¢Oes teodricas
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sustentadas, todas as quatro PTs e metade das PTs sustentadas parcialmente, também 4 PTs,
estdo relacionadas ao modelo de Uppsala, demonstrando assim na sustentagdo das PTs uma
aderéncia majoritaria ao modelo de Uppsala.

Das 8 dimens@es que agrupavam as PTs, 4 (quatro) foram mais aderentes ao modelo de
Uppsala, 3 (trés) a teoria da Networks e 1(uma) a teoria de Empreendedorismo Internacional.

Seguindo a linha de anélise, dos 8 casos estudos, 3 empresas apresentaram evidéncias
para enquadramento como uma Born Global. Isso se deu pela internacionalizacdo precoce das
empresas ou pela visdo empresarial que a solucéo colocada no mercado é potencialmente global
ja na sua génese. As empresas classificadas como Born Globals sdo da area de tecnologia,
ofertando plataformas como servigos ao mercado e facilitando a internacionalizagéo precoce e
a visdo de mercado global.

Observou-se ainda, que as habilidades do empreendedor em aspectos relacionados a
construcdo de redes e a alta performance, demostraram influenciar - positivamente - 0
crescimento acelerado e grau de internacionalizacao da firma. Ou seja, ha uma retroalimentacao
nos processos de crescimento e internacionalizacéo.

Por outro lado, notou-se que a forte aderéncia de internacionalizacdo das Scale-Ups
seguindo 0 modelo de Uppsala resulta em um processo de internacionalizacao gradual. Ou seja,
os empreendedores desse tipo de empresa entendem que € preciso garantir as altas taxas de
crescimento no mercado doméstico para posteriormente buscar mercados no exterior. A logica
observada segue as premissas do modelo de Uppsala, onde a expansao é gradual e os avangos
s&o incrementais (AVILA; TORRES, 2010; DAL-SOTO; ALVES; BULE, 2014; JOHANSON;
VAHLNE, 2009; PAULA PYDD TEIXEIRA; SPEROTTO FLORES, 2014).

Entre os casos estudados, as empresas que aumentraram seu percentual de faturamento
no exterior de forma rapida, apresentam maior aderéncia ao modelos de Networks e EI. Por
outro lado, as empresas que estdo mais estabilizadas, atuando no mercado internacional ha mais
tempo, adotam o modelo de Uppsala nas investidas internacionais, seguindo uma expansao de
envolvimento suave e gradual nos mercados estrangeiros (CULPI, 2016).

6.2 CONSIDERACOES FINAIS

Por se tratar de um tema original, o processo de internacionalizagdo de empresas do tipo
Scale-Up é um recorte novo e inédito na literatura, tanto de NI quanto de Crescimento de

empresas. Como contribuicdo académica, este estudo apresentou abordagens teoricas e
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empiricas sobre o processo de internacionalizacdo das Scale-Ups, trazendo contribuicbes

relevantes para um melhor conhecimento do tema.

6.3 CONSIDERACOES SOBRE A APLICABILIDADE DOS RESULTADOS

6.3.1 Contribuicbes académicas

Do ponto de vista académico, este estudo exploratdrio contribuiu para um entendimento
mais aprofundado do fendmeno da internacionalizagdo das Scale-Ups, pavimentando assim
caminhos para pesquisas de naturezas tanto quantitativas quanto qualitativas dentro do campo

da Administracdo de empresas.

6.3.2 Contribuicdes gerenciais

As Empresas de Crescimento Acelerado, de uma maneira geral, tém necessidade de
ganhos de mercado em ritmo intenso para manter suas elevadas taxas de crescimento, sendo a
internacionalizacdo um pilar estratégico de extrema importancia para esses objetivos.

Portanto, considera-se que os achados aqui apresentados poderdo auxiliar as Scale-Ups
tanto na busca de mercados externos para atuacdo internacional quanto nas suas operacoes
efetivas no exterior. De forma mais pragmaética, os achados podem colaborar com a tomada de
decisdo das empresas Scale-Up no que tange as estratégias de atuacdo internacional e na tomada
de deciséo sobre 8 dimensdes basilares ligadas ao processo de internacionalizagdo (MELLO et
al., 2018): Atitude frente ao risco; Crescimento e internacionalizagdo; Escolha de mercado
internacional; Modelo de entrada inicial de internacionalizacdo; Motor de internacionalizacéo;
Motivacdo para a internacionalizacdo; Movimentos subsequentes de internacionalizacdo e

Velocidade de internacionalizacéo.

6.4 RECOMENDACOES PARA EMPRESAS E GOVERNO

Os resultados do estudo sugerem que as Scale-Ups sdo mais conservadoras nos seus
processos de internacionalizacdo, adotando majoritariamente 0 modelo de Uppsala em suas
investidas internacionais. Portanto, as Scale-Ups mostram pouca tolerancia ao risco e assumem

estratégias mais conservadoras e graduais no processo de internacionalizacdo. Apesar de ser
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relevante e estratégico para as Scale-Ups atuarem internacionalmente, essas empresas acabam
optando por estratégias de adocdo de modelos mais lentos e com investidas graduais no mercado
exterior.

A maior aderéncia ao modelo de Uppsala pode ser explicado pelo fato de as Scale-Ups
terem que assumir os riscos da operagdo internacional sozinhas, sem subsidios financeiros e
programas de fomento brasileiros para tal. Dentre os achados da pesquisa, ndo foram
encontradas evidéncias de incentivos diretos por parte do governo que pudessem mitigar 0s
riscos envolvidos na operacao internacional das Scale-Ups e que permitissem investidas mais
agressivas no mercado internacional.

Entretanto, como forma de potencializar a atuagdo internacional das Scale-Ups
brasileiras, as esferas de governo municipal, estadual e federal poderiam promover acbes de
incentivo e subsidios governamentais oferecidos as Empresas de Crescimento Acelerado. Com
isso, promoveriam um aumento da competitividade das Scale-Ups brasileiras no mercado
internacional e incentivariam que mais empresas dessa natureza se lancassem além-fronteiras
nacionais. Dessa forma, programas de apoio e de fomento a internacionalizacdo desse tipo de
empresas podem ampliar o aproveitamento de oportunidades nos paises estrangeiros. Além
disso, podem também minimizar o risco da operacdo e da empreitada internacional,
possibilitando que mais empresas se lancem no mercado exterior e possam manter suas altas
taxas de crescimento e grande empregabilidade também em outros paises.

Considera-se, portanto, que os resultados desta pesquisa podem ser (teis a0 governo
brasileiro, pois, 0 apoio a internacionaliza¢do das Scale-Ups pode aumentar as chances de
sucesso dessas empresas no mercado internacional, trazendo mais dividendos para o pais,
gerando mais empregos e fortalecendo a imagem empresarial brasileira no exterior.

Por fim, considera-se que a difusdo de conhecimento deste trabalho pode ser produtiva
e com aplicacdo préatica para as Scale-Ups ja internacionalizadas, ou mesmo para aquelas que
pretendem se internacionalizar. Conhecer os modelos e os impactos das diferentes estratégias
de internacionalizacdo pode ser um diferencial competitivo para 0 sucesso nas empreitadas
internacionais. Portanto, difundir conhecimento e aprender com a trajetéria e as escolhas
estratégicas de outras Scale-Ups pode ser um conhecimento adquirido e colocado em pratica
por demais empresas de alto crescimento que pretendem entrar numa arena global de

competicéo.
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6.5 RECOMENDACOES PARA FUTURAS PESQUISAS

Ao término deste trabalho, observa-se que hé& diferentes possibilidades de
desdobramentos relevantes sobre os temas abordados, objetivando gerar um conhecimento mais
aprofundado e mais amplo sobre as estratégias de internacionalizacdo das Scale-Ups brasileiras.
Nesse sentido, abrem-se inimeras possibilidade de estudos futuros que possam ampliar o
campo empirico, ndo restringindo as empresas fluminenses, mas abrindo para abordagens
empiricas com Scale-Ups de outras regifes do pais.

Adicionalmente, ventila-se a possibilidade de realizacdo de estudos longitudinais,
acompanhado a trajetdria dos casos estudados e de outros objetos de analise gerados a partir
deste trabalho. Dessa forma, acompanhar a trajetoria das oito empresas analisadas neste estudo
pelos proximos anos pode trazer novos dados e achados Uteis para a academia e para aplicagdes
préticas no &mbito empresarial.

Como pesquisas futuras, abre-se a possibilidade, atraves deste estudo, do surgimento de
outras pesquisas com abordagens metodoldgicas diferentes das adotas no presente trabalho,
sugerindo-se inclusive que tais resultados qualitativos possam ser testados quantitativamente
em uma base representativa de Scale-Ups. Além disso, sugere-se ainda outros estudos
qualitativos com Scale-Ups de diferentes regides, paises e industrias, proporcionando

comparacg0es sobre o fendmeno em diferentes ambientes e realidades.
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Quadro 33 - Sondagem dos casos por dados secundarios
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(continua)
Empresa Atividade Internacionalizagdo Sécio(s) Empreendedor Potencial Vale
para como
entrevista caso?
Maind Software de Naéo ha indicios Eduardo Informagdes ndo Inexistente Nao
gestdo encontradas
Eletrofrigor E-commerce de Né&o hé indicios Graciele Davince idiomas: Mediano Talvez
pecas para ar Pereira Espanhol
condicionado Inglés
Al6 Madruga Delivery e venda N&o h4 indicios Leon Henrique Informagdes néo Inexistente Néo
de bebidas fora do Schaefer encontradas
horéario comercial
Lev Fabricante e Talvez Rodrigo Carvalho Informagdes néo Mediano Talvez
comercializagdo EUA Affonso / Bruno encontradas
de bicicletas Carvalho Affonso
elétricas
Zerezes Marca de 6culos e Nao ha indicios Rodrigo Tassara Segue HBR e Baixo Néo
e-commerce de Latini consultorias em
6culos de madeira inglés
PEBMED Aplicativo de Nao ha indicios Bruno Lagoeiro Tém depoimentos em Baixo Néao
contelidos inglés no seu
médicos LinKedIn
Gaudium Desenvolvedoras Sim Ricardo Gées Espanhol Alto Sim
de aplicativos América Latina Inglés
Estante Méagica Plataforma de N&o h4 indicios Pedro Concy Curso em Stanford Mediano Talvez
projetos
pedagégicos
MyLASH Estética — Pertence ao grupo SMZT Carina Rocha de Informagdes ndo Baixo Talvez
extensdo de cilios holding de franquias Arruda encontradas
Cervejaria Noi Fabricante de Prémio internacional em Bérbara Informagdes ndo Inexistente Néo
cervejas artesanais 2015 encontradas
SK Imagens Imagens Né&o ha indicios Karla Vitéria Abdala Informagdes ndo Inexistente Néao
laboratoriais na de Oliveira encontradas
area odontolégica
1Booking Motor de reservas N4o hé indicios Marcos Macedo Informagdes ndo Inexistente Néo
online para encontradas
hospedagem
Andrea Marques Marca de roupas Sim Andrea de Rezende Informagdes ndo Alto Sim
USA — Florida Marques /Daniella encontradas
Vendas em multimarcas Pessoa / Gabriela
Moraes
Fry’s Master Franquia Pertence a franquia José Guilherme Idiomas: Médio Talvez
de Fastfood internacional Leibel Aranha/ Inglés e
Silze Takano Espanhol
Olivieri
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(continuacdo)

Empresa Atividade Internacionalizagéo Sécio(s) Empreendedor Potencial para Vale como
entrevista caso?
MD Operador logistico Na&o ha indicios Luiz Figueiredo Baixo Néo
Logistica Leal de Araujo Idiomas:
Filho (Diretor) / Inglés
Fernanda
Gaspar Dias de
Almeida Aratjo
(Sécia)
Next Consultoria Esta no Brasil e Danilo Miller Informagdes Alto Sim
Level especialista na Portugal de Sousa Santos | n&o encontradas
localizagéo de
Bolsas de Estudo em Mandar atletas para
Universidades norte- | estudar nos EUA com
americanas para bolsa
atletas/estudantes de
varias modalidades
desportivas
Trinks Plataforma de Nao ha indicios Marcel Gewrc / Néo foi Inexistente Néo
agendamento de Carina Gewerc percebida
atendimentos em experiéncia
saldo de beleza internacional
DentCare | Clinica odontolégica N&o h4 indicios Eduardo Luiz S. Informagdes Inexistente Néo
Silva / Fernando | néo encontradas
Luiz S. Silva
Triad Plataforma de N&o h4 indicios Miguel Ramos Informagdes Inexistente Néo
monitoramento web dos Santos ndo encontradas
e consultoria em
pesquisa de mercado
Moccato Fabricante e N4o hé indicios Fabrizio Serra Morou e Mediano Talvez
distribuidora de estudou no
capsulas de café exterior
Arvore de | Plataforma de leitura | Parceria com editoras | Jo&o Braga Leal Perfil ndo Mediano Talvez
Livros digital nacionais e encontrado
internacionais
Atende Solucdo completa de Né&o ha indicios André Pires Dos Trabalhou e Mediano Talvez
Simples atendimento Santos morou em
telefonico Portugal.
terceirizado Experiéncias
relatadas em
inglés
BigData Processos massivos Thoran Araguez Perfil do Alto Sim
Corp de captura e Sim Rodrigues LinkedIn em
estruturacéo de inglés
dados América latina e com Idiomas:
prémios Inglés e Francés
internacionais
Billy The Restaurante tematico Pertence ao grupo Luiz Felipe Perfil ndo Inexistente Néao
Grill Alento de franquias Ferreira Da encontrado
Costa
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(continuacdo)

Empresa Atividade Internacionalizagédo Sécio(s) Empreendedor Potencial Vale
para como
entrevista caso?
BR Med Clinicas médicas Intitulam-se a rede de Vander Cortezi Inglés Baixo Néo
clinica que mais cresce
no Brasil
Descomplica Ensino & Associacéo com André Ventura Descricéo do Baixo Néo
distancia Universidades para perfil e
chancela de cursos EAD experiéncias em
inglés
Ecotronic Tratamento de Nao hé indicios Carlos Leonardo Inexistente Nao
residuos de Rocha de Oliveira Informagdes ndo
equipamentos encontradas
elétricos e
eletronicos
(REEE - lixo
eletrbnico)
Equipare Engenharia Ndo ha indicios Guilherme Informagdes néo Inexistente Néo
Consultiva e Fernandes Xavier encontradas
Projetos
Fabrica de Franquia de Néo hé indicios Alcir Lima Perfil ndo Inexistente Néo
Bolos doces encontrado
Fumajet Solugbes Sim Marcius Adolpho | Estudou nos EUA Alto Sim
tecnoldgicas Victorio Da Costa
inovadoras para Certificacéo
o controle de internacional
epidemias, operagdes no Brasil,
pragas agricolas Africa e América
e atendimento a Central.
saude publica Patentes internacionais
Hareburguer Franquia de Nao hé indicios Marcos Barboza Informagdes néo Mediano Talvez
Fastfood vegano Carneiro De encontradas
Souza Leite
Pareto Plataforma de Néo diretamente Ramon Thurler Experiéncias Mediano Sim
Group campanhas Palomo internacionais no
online Brago de consultoria em Vale do Silicio
internacionalizacéo de Estudou fora
empresas
Passei Direto Plataforma de Contetdos de lingua Rodrigo Augusto Fez curso em Mediano Sim
EAD inglesa (ensino do Gomes Salvador Harvard
idioma)
Storm Plataforma de Sim Wanderley Abreu passagens pela Alto Sim
Security videos J. NASA (Agéncia
Escritério em NY Espacial Norte-
Americana), ESA
(Agéncia Espacial
Europeia), 6rgaos
ligados a OTAN
Super Plataforma de e- Néo ha indicios Marcel Schmidt Trabalhou em Baixo Nao
Commerce commerce de Roma como
impressao internacional
Bayer
Three Cerveja N4o ha indicios Filipe Oliveira Boa formagéo. Inexistente Nao
Monkeys artesanal Mas nédo
Beer apareceram
experiéncias
internacionais
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Empresa Atividade Internacionalizagéo Sécio(s) Empreendedor Potencial para | Vale como
entrevista caso?
Vezpa Pizzas Franquia de Néo hé indicios Assur Inglés Baixo Nao
Pizza Fernandes
Wdev Solugdes Nao hé indicios Guillermo Informagdes ndo Inexistente Nao
tecnolégicas Alfredo Reid encontradas
para 0
mercado
segurador
We do Logos Marketplace Ndo hé indicios Gustavo de Informagdes néo Inexistente Néo
de servigos de Mesquita encontradas
design Mota
Wpensar Sistemas de Ndo h& indicios Bruno Inglés Inexistente Néo
Gestao Damasco
Escolar Né&o houve
evidéncias de
experiéncias
internacionais
Xtech Plataforma de Sim Vitor Jordao Informagdes nao Alta Sim
Commerce/Vtex e-commerce encontradas
Yenzah Cosméticos N&o hé indicios Marcelo Informagdes nao Inexistente Nao
Chrispim encontradas
Z00X Tecnologia de Sim Rafael Soares Experiéncias Alta Sim
wifie, reconhe De escritas em inglés
cimento México, EUA e Albugquerque
facial, Europa
BigData
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APENDICE B — QUESTIONARIO DE VALIDACAO DOS ENTREVISTADOS

Informagdes gerais:

Nome:

Idade:

Cargo:

E-mail:

WhatsApp (DDD)

Maior titulacdo (3° grau; Pds; Mestrado; PhD; P6s-Doc.)
Nome fantasia (ou razdo social) da sua empresa

Site da empresa

Ano de fundacéo

Quantidade de funcionarios aproximada

1. A sua empresa participou de qual programa para Scale-Ups da Endeavor? Em que
Estado (UF)? Vocé participou diretamente do programa para Scale-Ups da Endeavor?

Em que ano?

2. Com que frequéncia vocé viajou para o exterior - a trabalho ou a lazer - nos altimos 5

anos?

N&o viajei ao exterior neste periodo;
Ateé 5 vezes;
Entre 5 e 10 vezes;

Mais de 10 vezes.

3. Sobre a sua formacao académica e capacitacao profissional

(Assinale quantas opcdes julgar necessario)

Nunca fiz cursos no exterior;

Fiz algum curso no Brasil em idiomas estrangeiros (com excecao de cursos de linguas);
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Fiz pelo menos 1 curso livre - de curta duragéo - no exterior;

Fiz pelo menos 1 especializacdo (pos-graduacgdo), ou parte dela, no exterior;
Fiz o mestrado, ou parte dele (sanduiche), no exterior;

Fiz o doutorado, ou parte dele (sanduiche), no exterior;

Fiz o pos-doutorado, ou parte dele (sanduiche), no exterior;

Outros.

4.Vocé ja utilizou alguma(s) dessas fontes para ajudar na identificacdo de novas
oportunidades internacionais?

(Assinale quantas opgdes julgar necessario)

Nunca busquei oportunidades de negocios no exterior;

Rede pessoal de contatos;

Parceiros de negdcio /Fornecedores/ Clientes;

Associacles e grupos de networking;

Midia (veiculos de comunicacdo, portais de noticias);

Pesquisas na Internet (Google, blogs, posts em redes sociais, sites);

QOutros.

5. Em qual faixa se enquadra a receita operacional bruta anual da empresa em 2018 (em

reais):

Até 1 milh&o;

Entre 1 e 4,8 milhGes;
Acima de 4,8 até 20 milhdes;
Acima de 20 até 50 milhdes;
Acima de 50 milhdes.

6. Qual percentual da receita operacional bruta foi decorrente de vendas no exterior?

Até 5%;
Entre 5% e 10%:
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Entre 10% e 20%;
Entre 20% e 50%:;
Acima de 50%.

7. Sobre vendas no mercado externo: Quais os tipos de transagdo sua empresa utiliza - ou
utilizou - para atender ao mercado externo? (Assinale quantas opgdes julgar necessario)

Nd&o temos vendas para 0 mercado externo;

Venda direta para empresas estrangeiras realizada em territorio nacional;
Exportacdo direta para lojista estrangeiro;

Exportacdo direta para montadora ou processadora no exterior que usa o produto da empresa
como componente ou insumo do seu préprio produto;

Exportacéo para distribuidor estrangeiro;

Exportacdo via trading local,

Participacdo em consorcio de exportacao;

Escritorio proprio de vendas no exterior;

Centro prdprio de distribuicdo no exterior;

Licenciamento de producéo;

Licenciamento de marcas;

Franquia no exterior;

Joint Venture no exterior;

Aquisicao de fabrica no exterior;

Construcdo de fabrica no exterior;

Aquisicdo de empresa fora do Brasil;

QOutros.

8. Assinale os principais fatores que motivaram a sua empresa a vender no mercado
externo. Em caso de néo ter realizado operacgdes internacionais, marque as opg0es que o0

motivariam a vender no exterior: (Por favor, marque no maximo 3) w

Nunca tive - e ainda nédo tenho - interesse em realizar vendas no exterior;
Cultura, visdo ou experiéncia internacional do fundador (vivéncia com pessoas que tém

negocios no exterior, experiéncias internacionais anteriores);



243

Acesso a novos mercados e crescimento potencial do mercado (conhecimento de fornecedores
e/ou clientes no exterior. Acesso a informagdes de mercados e dados de setores econdmicos no
exterior);

Necessidade de estar onde o cliente esta (identificacdo de oportunidades de novos clientes no
exterior e necessidade de atender os clientes no pais(es) de destino com a internacionaliza¢&o);
Disponibilidade de recursos (identificagdo de recursos correlatos as atividades da empresa:
matéria-prima, méo de obra, infraestrutura etc.);

Maturacao do produto (visdo de que a expansao internacional aumentaria o ciclo de vida do
produto e que atenderia bem outros mercados internacionais);

Preco do produto competitivo internacionalmente (taxa de cambio atrativa; competidores locais
com menos eficiéncia operacional, mercado internacional com maior poder aquisitivo);
Explorar novas oportunidades (buscar novas oportunidades de expansao e ganhos de mercado);
Aumento da competitividade doméstica / declinio de demanda no mercado nacional (maior
concorréncia interna, perda de margens no mercado nacional);

Leis, impostos e regulamentacfes domésticas (forte regulamentacao do setor no pais de origem
e alta carga tributaria brasileira);

Contato de empresas estrangeiras em busca de negdcios (acesso a pessoas chave em empresas
estrangeiras em busca de novos negocios e parceiros internacionais);

A empresa foi fundada tendo em vista 0 mercado internacional, Born global “nascida global”.
(A atividade ja previa atender o mercado internacional desde a cria¢do do negécio);

Incentivos de 6rgdos governamentais ou de associagdes setoriais (fomentos do governo e 6rgéos
nacionais para a internacionalizagéo);

Intencdo estratégica (a internacionalizacdo ja era uma estratégia pré-definida no planejamento
estratégico da empresa e/ou nas suas metas);

Criacdo de Blocos econdmicos (facilidade de acesso a mercados parceiros, vantagens tarifarias,
facilidades legais por acordos econdmicos entre paises);

Outros.

9. Quanto a internacionaliza¢ao ajudou a empresa a crescer de forma acelerada?

Né&o tenho vendas/transaces comerciais fora do Brasil,

Né&o ajudou;
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Pouquissimo (até 2%);
Pouco (até 5%);

Mediano (até 10%);

Muito (até 15%);
Muitissimo (mais de 20%);

10. Crescimento financeiro da empresa nos ultimos 3 anos (percentual aproximado do

triénio):

Diminuiu faturamento em relagéo ao triénio anterior;
Cresceu menos de 20%;

Cresceu entre 20 e 40%;

Cresceu entre 41% e 60%;

Cresceu entre 61% e 100%;

Cresceu acima de 100%.
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APENDICE C — QUADRO DE VALIDACAO DAS PERGUNTAS DO ROTEIRO COM

AS PTS DA PESQUISA

Quadro 34 - Perguntas do roteiro semiestruturado x PTs respondidas

(continua)
N° da
pergunta Perguntas
Q5 Alguma etapa de sua formagao académica foi adquirida no exterior? Qual?
Q6 Vocé costuma viajar - a trabalho ou a lazer - para o exterior? Com que frequéncia?
Vocé tem ou teve algum/alguns negécio(s) formal(is) além da sua empresa atual? Esse(s) negécio(s) tinha/tinham atuacéo
Q7 internacional? J& exerceu alguma atividade fora da sua empresa atual que fosse direta ou indiretamente relacionada com o
comeércio exterior, fora da sua empresa atual? Qual(is)
Atividade(s)?
A empresa tem faturamento em vendas/operacBes no exterior? Quem sdo as pessoas da empresa
responsaveis por dirigir as atividades ligadas a internacionalizagdo e & atuacdo no exterior? (nome,
cargo, ha quanto tempo estdo na empresa). Essas pessoas ja tinham experiéncia internacional prévia?
Q8 | Como a adquiriram? Como a experiéncia internacional prévia dos dirigentes da empresa influenciou
no processo de internacionalizacdo da empresa? Como é o processo decisdrio na empresa? Como
interagem para alguma decisdo relevante dentro da empresa? Existe alguma instalacdo no exterior? De
que tipo? (escritorio comercial, centro de distribuigdo, fabrica etc.)
Q9 De que forma a empresa usa — ou usou - o crescimento acelerado no Brasil como estratégia no processo
de internacionalizagéo?
Quais as principais estratégias de marketing usadas no processo de internacionalizacdo? A empresa
Q10 aborda o crescimento acelerado no Brasil como vantagem competitiva no exterior? A empresa aborda
o fato de ser uma Scale-Up na comunicagdo com o mercado exterior e em momentos de didlogos com
os diferentes stakeholders do mercado?
Q11 | Quais sdo os principais produtos/servigcos comercializados por sua empresa?
Q12 | Quais os faturamentos anuais e as taxas de crescimento aproximadas nos Gltimos 3 anos?
Qual foi o principal motivo que, no seu entender, levou a empresa a iniciar operagdes no exterior?
Solicitacéo de um cliente no Brasil que estava operando nesse pais;
Pedido de um cliente localizado nesse pais;
Oportunidade no mercado externo identificada através de pesquisa de mercado;
Oportunidade no mercado externo por meio de contato em feira especifica do setor;
Incentivos governamentais para estender as operacdes para esse pais;
Q13 | Por ser geograficamente proximo;

Para sobreviver as pressdes do mercado interno;

Porque vocé ja conhecia esse pais:

Por ter relacdes familiares e visita-los com frequéncia;

Por ter estudado (graduacéo ou p6s-graduagao) nesse pais;

Por ter trabalhado anteriormente nesse pais;

Por dispor de relagdes profissionais estabelecidas anteriormente;

Por outro motivo:




Q14

246

Quadro 34 - Perguntas do roteiro semiestruturado x PTs respondidas
(continuacdo)

Que oportunidades foram identificadas no mercado internacional? Como essas oportunidades
influenciaram as acdes dos empreendedores? Quando aconteceram?

Q15

Quais foram os principais eventos que influenciaram positiva ou negativamente a internacionalizacdo
da empresa ao longo do tempo? (cambio favoravel/desfavoravel, incentivo governamental, apoio
institucional, barreiras sanitarias, a marca Brasil etc.)

Q16

Houve algum obstaculo para a entrada em algum(ns) do(s) pais(es) de atuacéo da empresa? (diferencas
no comportamento do consumidor, idioma, sistema legal ou relagdes de trabalho a cada novo pais que
ingressava.) Como conseguiram contornar esse(s) problema(s)?

Q17

Como considera as barreiras do seu segmento de mercado para a internacionaliza¢cdo?

18

Qual foi o primeiro contato da empresa com 0 mercado exterior?

Através de participacdo em eventos internacionais;

Através de rela¢bes dos sdcios com pessoas/institui¢cfes no exterior;

Outro contato: qual(is)?

Q19

Qual foi o primeiro pais em que a empresa fez a sua primeira venda/operacéo internacional? Por qué?

Q20

Em que ano essa primeira venda ou operagao aconteceu? Essa venda foi apds quantos anos da fundagéao
da empresa?

Q21

Qual foi o tipo da primeira operacao externa de sua empresa?

Comeércio eletrénico (vendas realizadas pela internet e envio do produto pela empresa via exportacao
ou o cliente realiza o download do produto ou utiliza um servigo via site da empresa);

Distribuidor local;

Exportacéo;

Escritério de vendas;

Joint ventures ou alianca estratégica no exterior (aliangas e parcerias estabelecidas com empresas,
universidades ou institutos de pesquisa no exterior);

Licenciamento de marcas, produtos, tecnologias ou processos a empresas no Exterior;

Aquisicdo de empresa no exterior;

Greenfield (implantacéo, do zero, de subsidiaria propria);

Q22

Apos o primeiro mercado no exterior em que entrou, em que momento foi percebido que a empresa
estava pronta para expandir para um novo mercado? Por qué?

Q23

Ao longo do tempo a empresa adotou 0 mesmo modelo de atuagdo no exterior? Existe algum motivo
para seguirem este “padrdo”? Qual a justificativa para mudarem?

Q24

A estratégia de internacionalizacdo foi desenvolvida pensando no longo prazo? A visdo se mantém ou
teve mudancas em relagdo aos novos mercados internacionais?

Q25

Quando se considerou a possibilidade de ter negdcios no exterior, a empresa tinha conhecimento prévio
do novo mercado? Que tipo de conhecimento?

Q26

Jé trabalhou ou esteve no pais previamente?

Q27

Fez algum estudo ou pesquisa antes de entrar em cada mercado?

Q28

Houve alguma adaptacao para tornar a internacionalizacdo possivel? Essa adaptacéo foi feita de forma
espontanea ou foi formalmente estruturada?
Qual a velocidade nas decisbes e qual o nivel de flexibilidade adotado frente aos obstaculos
encontrados durante o processo de internacionalizago?
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Quadro 34 - Perguntas do roteiro semiestruturado x PTs respondidas
(continuacdo)

Como foi o processo de obtencdo de informacdes ou ideias para identificar novas oportunidades
internacionais?

Parceiros: ;
Amigos: ;

Q29 Distribuidores: ;
Midia: ;
Internet:
Qual foi, em sua opinido, a melhor forma de adquirir conhecimento sobre o0 mercado? Pode citar alguns

Q30 |exemplos? Essa forma de obtencédo de informac@es foi mantida para identificar novos mercados fora do
Brasil?

Q31 Depois da entrada no exterior, fez outros estudos/planos ou foi adquirindo conhecimento com as
operagdes?

Q32 O ritmo de entrada em novos p_aises se manteve ou se alterou conforme a empresa expandia para novos
mercados e ganhava experiéncia no exterior?

Q33 Quai_s. as percepcbes que tinha quanto a esses mercados e em que medida essas percepgdes se
modificaram?

Q34 Qual a sua percepcdo de semelhancas e diferencas entre o Brasil e 0s paises em que a empresa esta
atuando?

Q35 Por ocasido da entrada no mercado e a medida que adquiriu conhecimento do mercado, houve mudancas
de percep¢do?
A empresa estabeleceu alguma parceria com outras empresas em sua trajetoria internacional? Essa(s)
empresa(s) era(m) brasileira(s) ou estrangeira(s)? A iniciativa para a formacdo dessa parceria foi da sua
empresa ou da empresa no exterior? Que tipo(s) de beneficio(s) essa parceria trouxe para a sua empresa?
Adicionou tecnologia ao meu produto/servico;
Trouxe conhecimento sobre as praticas comerciais naquele mercado;
Trouxe clientes potenciais para 0 meu produto/servigo;
Permitiu & minha empresa ultrapassar barreiras legais para atuar naquele mercado.
Com que tipo(s) de beneficio(s) a sua empresa contribuiu para essa parceria?
Adicionou tecnologia ao produto/servico do parceiro;
Permitiu & parceira oferecer outro produto/servico aos seus clientes j& existentes;
Permitiu a parceira aumentar a sua competitividade, oferecendo um produto/servico equivalente por um
Precgo menor;

Q36 |Outra contribuigdo:
Existia algum relacionamento prévio de sua empresa com esse parceiro antes de estabelecer alguma
relacéo comercial entre as empresas? Qual era?
Né&o existia.
Sim, existia um relacionamento social (amizade, parentesco etc.);
Sim, existia um relacionamento profissional (fornecedor, cliente etc.);
Sim, executivos desse parceiro haviam sido colegas de trabalho de executivos de nossa empresa
anteriormente.
Essa parceria se restringiu ao desenvolvimento de mercado(s) no exterior ou também para 0 mercado
nacional? A parceria foi estabelecida através de um documento formal — contrato, termo de
compromisso etc. - ou 0s negdcios aconteceram de maneira informal? Essa parceria foi ampliada com
0 passar do tempo ou se manteve igual ou menor? De que maneira?

Q37 | Arede (network) que cada gestor responsavel pelo mercado de atuagdo da empresa possui influéncia no

processo de decisdo sobre a internacionalizacdo da empresa?
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Quadro 34 - Perguntas do roteiro semiestruturado x PTs respondidas
(concluséo)

Como vocés usaram a rede internacional no processo de internacionalizacdo da empresa? Em sua

Q38 | opinido, existem vantagens competitivas significativas para as empresas que tém uma rede internacional
ativa? Quais? Por qué?
Em sua opinido, a falta de uma rede internacional pode inviabilizar ou aumentar significativamente a
dificuldade no processo de internacionalizagdo? Por qué? No caso da empresa de vocés, houve esta

Q39 |dificuldade por escassez de uma rede internacional estrutura? Vocés teriam resultados melhores no
processo de internacionalizagéo se tivessem uma rede internacional de contatos mais estruturada no
exterior? Por qué?

Q40 | Como vé a participagdo de socios estrangeiros na atuacgao internacional da empresa?
Existe algum fator pessoal, ligado a motivacional e/ou a sua autorrealizacéo, que tenha influenciado na

Q41 |decisdo de internacionalizar a empresa? Qual? Por qué? O que significa para vocé pessoalmente o
processo de internacionalizacdo da empresa?

Q42 | Qual a sua percepcao sobre risco? Por qué?

Q43 | Em relacédo ao risco, como enxergam a possibilidade de falha?

Q44 | Vocé considerou os riscos quando internacionalizou a empresa?

Q45 | Existe algum limite “preestabelecido” para onde a empresa aceitaria arriscar?

Q46 | Por que motivo ou situacdo vocé abriria mao do controle da empresa (fusdo, venda etc.)?
Durante o processo de internacionalizagdo, houve alguma estratégia deliberada por parte dos sécios para

Q47 | manter o controle acionario e/ou gerencial da empresa no exterior? Como foi? Houve instrumentos
legais assinados entre as partes envolvidas?

Q48 Estava previsto no planejamento inicial da empresa — formal ou informal — o processo de
internacionalizagfo no curto prazo?

Q49 Vocé enxerga o mercado internacional como principal fonte de negdcio ou este é apenas um

complemento ao mercado doméstico?

Q50

A empresa tem plano de expansdo internacional formal e por escrito? Como esta estruturado?
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APENDICE D - QUADRO DE COMPARACAO DAS PTS COM AS PERGUNTAS QUE
AS RESPONDEM

Quadro 35 - Proposicdes tedricas x perguntas que respondem direta ou indiretamente as proposicdes tedricas

(continua)

Proposicdes tedricas x perguntas do roteiro semiestruturado

PT1 — A andlise de mercado é fator-chave na motivagéo para a internacionalizagao das Scale-Ups

fluminenses.
Q5 | Q6 | Q7 | Q8 | Q11 | Q12 | Q13 | Q14 | Q15 | Q16 | Q17 | Q18 | Q19 Q21
Q22 | Q23 | Q24 | Q25 | Q26 | Q27 | Q28 | Q29 | Q30 | Q31 | Q32 | Q33 | Q34 Q35
Q36 | Q38 | Q39 | Q40 | Q41
PT2 - Ainser¢do em redes e a busca por oportunidades propiciam a internacionalizacdo das Scale-Ups
fluminenses.
Q5 | Q6 | Q7 | Q8 | Q12 | Q13 | Q14 | Q15 | Q18 | Q19 | Q21 | Q22 | Q23 Q24
Q26 | Q27 | Q29 | Q30 | Q31 | Q32 | Q33 | Q34 | Q35 | Q36 | Q37 | Q38 | Q39 Q40
Q41 | Q49
PT3 - A internacionalizacdo das Scale-Ups fluminenses tem relacdo positiva com a necessidade de
autorrealizacdo pessoal e profissional dos empreendedores.
Q8 | Q12 | Q13 | Q14 | Q19 | Q22 | Q46
PT4 - A distancia psiquica é uma barreira para o processo de internacionaliza¢ao das Scale-Ups
fluminenses.
Q5 | Q6 | Q7 | Q8 | Q12 | Q13 | Q15 | Q16 | Q18 | Q19 | Q22 | Q23 | Q24 Q25
Q26 | Q27 | Q28 | Q29 | Q30 | Q31 | Q32 | Q33 | Q34 | Q35 | Q40
PT5 — A manutencao das redes e o capital social séo preservados durante o processo de
internacionalizagdo das Scale-Ups fluminenses.
Q24 | Q36 | Q37 | Q38 | Q39 | Q40
PT6 — Para as Scale-Ups fluminenses o risco é fator inerente aos seus processos de internacionalizacao.
Q8 | Q15 | Q42 | Q43 | Q44 | Q45 | Q46 | Q47
PT7 - O processo de internacionalizacdo das Scale-Ups fluminenses é lento e gradual.
Q8 | Q12 | Q18 | Q19 | Q20 | Q22 | Q23 | Q24 | Q32
PT8 - A rede de relacionamento determina a velocidade da internacionaliza¢do das Scale-Ups
fluminenses.
Q5 | Q6 | Q7 | Q8 | Q12 | Q13 | Q14 | Q18 | Q19 | Q22 | Q23 | Q25 | Q26 Q29
Q30 | Q36 | Q37 | Q38 | Q39 | Q40
PT9 — As Scale-Ups fluminenses se internacionalizam de forma acelerada.
Q8 | Q12 | Q18 | Q19 | Q20 | Q22 | Q23 | Q24 | Q32

PT10 — H& uma relacéo

estrangeiros escolhidos.

negativa entre a internacionaliza¢do das Scale-Ups fluminenses e a distancia
institucional dos mercados

Q12

Q15 | Q16

Q17

Q24
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Quadro 35 - Proposicdes tedricas x perguntas que respondem direta ou indiretamente as proposicoes tedricas
(continuacéo)

Proposices tedricas x perguntas do roteiro semiestruturado

PT11 — As Scale-Ups fluminenses atribuem um carater central as redes internacionais na escolha de
mercados e na busca de oportunidades de negécios no exterior.

Q5 | Q6 | Q7 | Q8 | Q13| Q14 | Q15| Q18 | Q19 | Q22 | Q23 | Q24 | Q25 Q26

Q27 | Q29 | Q30 | Q31 | Q32 | Q36 | Q37 | Q38 | Q39

PT12 — As Scale-Ups fluminenses direcionam suas iniciativas internacionais a segmentos de mercados
especificos.

Q8 [ Q11 [Q13 Q18 [ Q21 | Q22 | Q23 | Q24 | Q27 | Q28 | | | |

PT13 — As Scale-Ups fluminenses déo preferéncia a iniciar seus processos de internacionalizacdo com baixo
comprometimento de recursos.

Q8 [Q11[Q12 [ Q14 [Q21 [ Q22 [ Q23 [Q24 | Q32 [ Q43 [ Q44 | | |

PT14 — As Scale-Ups fluminenses ddo preferéncia a iniciar o processo de internacionalizagdo em paises
onde ha mais ativos relacionais estabelecidos.

Q5 | Q6 | Q7 | Q8 | Q13| Q14 | Q15| Q18 | Q19 | Q22 | Q23 | Q25 | Q26 Q27

Q29 | Q30 | Q36 | Q37 | Q38 | Q39

PT15 - As Scale-Ups fluminenses iniciam seus processos de internacionalizacéo a partir da identificacdo de
oportunidades.

Q8 | Q11 | Q13 | Q14 | Q15| Q18 | Q19 | Q21 | Q22 | Q23 | Q24 | Q25 | Q26 Q27

Q29 | Q30 | Q34 | Q38

PT16 - H4 uma relagdo positiva entre a expansao internacional das Scale-Ups fluminenses e o
comprometimento com a operagdo em mercados internacionais.

Q8 | Q12 | Q14 | Q22 | Q23 | Q24 | Q50

PT17 - As redes de relacionamento influenciam os movimentos de expansao internacional das Scale-Ups
fluminenses.

Q8 [ Q14 | Q15 | Q22 | Q23 | Q24 | Q26 | Q29 | Q31 | Q36 | Q38 | Q39 | Q40

PT18 - A expansao internacional das Scale-Ups fluminense é conduzida pela l6gica da percepgéo de
oportunidades.

Q11 | Q13 | Q14 | Q15 | Q18 | Q19 | Q21 | Q22 | Q23 | Q24 | Q25 | Q27 | Q29 Q30

Q31 | Q32 | Q38 | Q39

PT19 - A internacionalizagdo é um movimento estratégico com o prop6sito de promover o crescimento
acelerado das Scale-Ups fluminenses.

Q8 | Q9 [Q10 [ Q13 [ Q14 [ Q49 [ Q50 | | | | | | |

PT20 - Os ativos de rede sdo os principais alavancadores de crescimento das Scale-Ups em mercados
internacionais.

Q5 | Q6 | Q7 | Q8 | Q9 | Q10 | Q14 | Q15| Q19 | Q22 | Q23 | Q24 | Q25 Q26

Q36 | Q37 | Q38 | Q39
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Quadro 35 - Proposicdes tedricas x perguntas que respondem direta ou indiretamente as proposicoes tedricas

(concluséo)

Proposicdes tedricas x perguntas do roteiro semiestruturado

PT21 - O crescimento acelerado é uma consequéncia do processo de internacionalizagédo das Scale-Ups

fluminenses.
Q8 |Q9(0Q10| Q12 | Q13| Q14 | Q19 | Q20 | Q21 | Q22 | Q23 | Q24 | Q32
PT22 - Ha uma relagdo positiva entre o éxito na internacionalizagéo das Scale-Ups fluminenses e a
expansdo gradual para outros mercados no exterior.
Q8 | Q12| Q18| Q19| Q20| Q22 | Q23 | Q24 | Q28 | Q29 | Q32 | Q33
PT23 - A internacionalizagdo das Scale-Ups fluminenses através das redes é

para ganho de reconhecimento

internacional

usada de forma estratégica

e atuacdo em mercados estrangeiros.
Q8 | Q14 | Q16 | Q17 | Q18 | Q19 | Q20 | Q21 | Q22 | Q23 | Q24 | Q25 | Q27 Q29
Q30 | Q31 | Q32 | Q36 | Q37 | Q39 | Q40 | Q49 | Q50

PT24 - A vivéncia e 0 mindset internacionais dos empreendedores de Scale-Ups fluminenses tém relacdo

positiva com a decisdo de internacionalizar a empresa.

Q5

Q6

Q7

Q8

Q12

Q13

Q14

Q15

Q16

Q18

Q19

Q22

Q23 Q24

Q25

Q26

Q27

Q28

Q29

Q30

Q31

Q32

Q33

Q34

Q35

Q48
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APENDICE E - QUADRO DE COMPARACAO DAS PERGUNTAS COM AS PTS

RESPONDIDAS E A MONTAGEM DOS CASOS

Quadro 36 - Perguntas do roteiro semiestruturado x PTs respondidas

(continua)
Ndmero da pergunta do Proposicoes teodricas respondidas através das perguntas do roteiro de
roteiro entrevista

Q5 PT1 PT2 PT4 | PT8 PT11 | PT14 | PT20 PT24

Q6 PT1 PT2 PT4 PT8 PT11 | PT14 | PT20 PT24

Q7 PT1 PT2 PT4 | PT8 PT11 | PT14 | PT20 | PT24 | CASO
PT1 PT2 PT3 PT4 PT6 PT7 PT8 | PT9 | CASO

Q8 PT11 | PT12 | PT13 | PT14 PT15 PT16 | PT17 PT19
PT20 | PT21 | PT22 | PT23 | PT24

Q9 PT19 | PT20 | PT21

Q10 PT19 | PT20 | PT21

Q11 PT1 | PT12 | PT13 | PT15 | PT18 | CASO

012 PTL | PT2 | PT3 | PT4 | PT7 | PT8 | PT9 PT10
PT13 | PT16 | PT21 | PT22 | PT24 CASO

013 PTL1 | PT2 | PT3 | PT4 | PT8 | PT11 | PT12 PT14
PT15 | PT18 | PT19 | PT21 PT24

Q14 PT1 PT2 | PT3 PT8 PT11 | PT13 | PT14 PT15
PT16 | PT17 | PT18 | PT19 PT20 PT21 | PT23 PT24
PT1 | PT2 | PT4 | PT6 | PT10 | PT11 | PT14 PT15

Q15
PT17 | PT18 | PT20 | PT24 | CASO

Q16 PT1 PT4 | PT10 | PT23 PT24 | CASO

Q17 PT1 | PT10 | PT23 | CASO

018 PT1 PT2 | PT4 PT7 PT8 PT9 | PT11 PT12
PT14 | PT15 | PT18 | PT20 | PT22 | PT23 | PT24 CASO
PT1 PT2 | PT3 PT4 PT7 PT8 PT9 CASO

Q19
PT11 | PT14 | PT15 | PT18 | PT20 | PT21 | PT22
PT23 | PT24

Q20 PT7 PT9 | PT21 | PT22 PT23 | CASO

Q21 PT1 PT2 | PT12 | PT13 | PT15 | PT18 | PT21 | PT23 | CASO
PT1 | PT2 | PT3 | PT4 | PT7 [ PT8 | PT9 PT11
PT12 | PT13 | PT14 | PT15 | PT16 | PT17 | PT18 PT20

Q22
PT21 | PT22 | PT23 | PT24 | CASO
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(continuacdo)

Ndmero da pergunta do

Proposicoes tedricas respondidas através das perguntas do roteiro de

roteiro entrevista
PT1 PT2 PT4 PT7 PT8 | PT9 | PT11 PT12
Q23 PT13 | PT14 | PT15 | PT16 | PT17 | PT18 | PT20 PT21
PT22 | PT23 | PT24
PT1 PT2 PT4 PT5 PT7 PT9 | PT10 PT11
Q24 PT12 | PT13 | PT15 | PT16 | PT17 | PT18 | PT20 PT21
PT22 | PT23 | PT24
PT1 PT4 PT8 | PT11 | PT14 | PT15 | PT18 PT20
Q25
PT23 | PT24
PT1 PT2 PT4 PT8 PT11 | PT14 | PT15 PT17
Q26
PT20 | PT24
PT1 PT2 PT4 | PT11 | PT12 | PT14 | PT15 PT18
Q27
PT23 | PT24
PT1
PT4
28
Q PT12
PT22
PT24
029 PT1 PT2 PT4 PT8 | PT11 | PT14 | PT15 PT17
PT18 | PT22 | PT23 | PT24
Q30 PT1 PT2 PT4 PT8 PT11 | PT14 | PT15 PT18
PT23 | PT24
Q31 PT1 PT2 PT4 | PT11 | PT17 | PT18 | PT23 PT24
PT1 PT2 PT4 PT7 PT9 | PT11 | PT13 PT18
Q32
PT21 | PT22 | PT23 | PT24
Q33 PT1 PT2 PT4 | PT22 | PT24
Q34 PT1 PT2 PT4 PT15 | PT24




Quadro 36 - Perguntas do roteiro semiestruturado x PTs respondidas
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(concluséo)

NUmero da pergunta do

Proposices teoricas respondidas através das perguntas do roteiro de

roteiro entrevista
Q35 PT1 | PT2 | PT4 | PT24
PT1 | PT2 | PT5 | PT8 | PT11 | PT14 | PT17 PT20
Q36 PT23
Q37 PT2 | PT5 | PT8 | PT11 | PT14 | PT20 | PT23
PT1 PT2 PT5 PT8 | PT11 | PT14 | PT15 PT17
Q38 PT18 | PT20
PT1 | PT2 | PT5 | PT8 | PT1l1 | PT14 | PT17 PT18
Q39 PT20 | PT23
Q40 PT1 | PT2 | PT4 | PT5 | PT8 | PT17 | PT23
Q41 PT1 | PT2
Q42 PT6
Q43 PT6 | PT13
Q44 PT1 PT6 | PT13
Q45 PT6
Q46 PT3 | PT6
Q47 PT3 PT6
Q48 PT24
Q49 PT2 | PT19 | PT23
Q50 PT16 | PT19 | PT23
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APENDICE F - QUADRO COM TRECHOS CODIFICADOS ATRAVES DO NVIVO 11 -
ANDREA MARQUES

Quadro 37 - Trechos codificados por nés x Caso Andrea Marques

(continua)

PTs

Estratégias de
internacionalizagédo

Proposicdes tedricas

Trechos codificados

PT1

Procura por
mercado e vantagem
competitiva

A analise de mercado é
fator-chave na
motivagdo para a
internacionalizagdo das
Scale-Ups fluminenses

O Bom Marché deve ter alcangado as suas metas porque 0 nosso produto é
muito bom.

As nossas coleces, tanto de verdo quanto de inverno, servem para o0 verao e
as meias estacdes deles.

PT2

Busca por conexdes
e oportunidades

A insercdo em redes e a
busca por
oportunidades
propiciam a
internacionalizagdo das
Scale-Ups fluminenses

Foi um convite que a gente recebeu para estar presente nessa oferta que eles
iam fazer num determinado momento la.

PT4

PT7

Manter o risco baixo

Lenta e gradual

A distancia psiquica é
uma barreira para o
processo de
internacionalizacdo das
Scale-Ups fluminenses

O processo de
internacionalizacdo das
Scale-Ups fluminenses

é lento e gradual

Tudo o que a gente faz aqui, a gente apenas atendeu ao pedido deles dentro
da nossa oferta, sem mudar nada.

Eu colocaria como 12 barreira o custo Brasil. 2°, isso nos obriga a dar um
desconto no nosso prego, entdo nos come margem, arrefece a nossa intengéo,
a gente tem mais margem no mercado nacional do que no internacional e em
3° lugar, a questdo logistica, de operacionalizar uma venda para fora que vai
requerer a expertise, um foco que a gente ainda ndo botou [...] por causa das

duas barreiras anteriores que eu te falei. Basicamente isso.

Vocé ndo consegue fazer um planejamento também porque vocé nao sabe se
o délar vai cair ou subir, a gente ja teve aqui essa situacdo numa das vezes
que a gente exportou, a gente projetou que o délar ia estar a R$2,20, ja faz

um tempéo e ai foi uma aposta.

Al é uma operagéo que comega a envolver uma série de requisitos que dao
trabalho, requerem uma expertise que a gente ndo tem. E o que te falei, a
gente tem que focar naquilo que nos da mais retorno, que escoa melhor, que
flui melhor, e o mercado nacional esta funcionando melhor para nds agora
nesse momento.

A decisdo é organica, é o que te falei, a gente cresce organicamente em

func&o das oportunidades, para ter as oportunidades mais viaveis, mais a

mao, mais factiveis que é o mercado nacional, é o atacado, e agora essa
oportunidade de abrir mais uma loja. E assim que a coisa funciona.

A Gltima colegdo a gente cresceu 33% no atacado. [...] A gente tem o
potencial de escalabilidade, mas é porque isso € dificil de vocé alcangar, néo
é como esses aplicativos e plataformas e néo sei o que, que vocé multiplica
muito rapido e tal.

PT8

Determinado pelas
redes

A rede de
relacionamento
determina a velocidade
da internacionalizacéo
das Scale-Ups
fluminenses

Poderiamos dizer que como ela veio com muito conhecimento de mercado e
com um networking forte dela, por ter décadas de atuagdo no mercado, ela é
uma profissional sénior de atacado, entdo poderia dizer que agora sim a gente
esta crescendo, talvez um pouco, via networking, porque ela esta trazendo
essa carteira de clientes que ela tem da experiéncia pregressa dela.
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Quadro 37 - Trechos codificados por nds x caso Andrea Marques

(continuacdo)

Estratégias de

PTs . - A Proposicdes tedricas Trechos codificados
internacionalizacdo posig
Eles vieram até n6s, ndo me lembro muito bem como, acho que foi através
da Gabriela que, talvez, tenha sido recomendada por alguém e tal.
As Scale-U Teve uma vez um pessoal do Japdo que veio também ao nosso showroom
fl S >ca e-t _pbs através de uma trading que nos conhece 14 em Séo Paulo, ela falou "vou
UMINENSES atriouem levar esse pessoal que estd no Brasil, querem ver"
um caréter central as
PT11 Orientado a redes internacionais na . . ) L . .
relacionamentos escolha de mercados e Se as tradings qo Brasil, que tamb(_em nem sei se sio muitas, acho que néo,
na busca de levassem seus clientes de suas carteiras para la, para 0 nosso showroom, seria
oportunidades de 6timo. Seria uma maneira organica de a gente comegcar a exportar.
negocios no exterior
Foi um pessoal que foi ao nosso showroom e gostou, lojistas de 14 de fora
que foram I4 e gostaram.
Como a nossa escala ndo é muito grande, a gente nao tem uma escala enorme
que pudesse diluir custo fixo e, por conseguinte ter precos menores, nao é
uma operagéo com escala grande, até porque o segmento de mercado que
atende é um tanto quanto restrito, € uma camada |4 em cima do mercado, é
um nicho mais abastado, de uma consumidora mais exigente, com mais
As Scale-Ups poder aquisitivo.
fluminenses direcionam
PT12 Orientado a nichos suas iniciativas
de mercado e As poucas vezes que a gente foi comprado no exterior, eles estavam pouco se
segmentos de mercados | |ixando se a colegio era primavera/vero, outono/inverno, sei 1. Nao acho
especificos que isso seja... a gente ndo sabe, mas a gente desconfia que isso ndo seja
problema, mas ai partindo da premissa, claro que nossa roupa sé vai servir
para o verdao do hemisfério norte.
Mesmo a nossa colegao de inverno serve para o verdo dos outros paises.
Entdo essas exportacdes sempre foram nesse modelo. Nada mais do que um
cliente de atacado, s6 que fora do pais.
As Scale-Ups Seria uma boa maneira da gente se internacionalizar de maneira mais
; x organica, sem ter que estar indo a mercado |4 fora, pesquisar, prospectar.
fluminenses déo 9 4 Pesq prosp
preferéncia a iniciar
PT13 Baixo seus processos de A gente ndo tem esse brago, esse folego para sair prospectando
comprometimento | internacionalizacdo com internacionalmente.
baixo
comprt;getrgsnto de | Benchmarking é tudo feito pelo setor de estilo da Andrea e eu acho que eles
u fazem isso de uma maneira muito mais remota, pesquisando em publicagoes,
internet, apesar de que a Andrea viaja de vez em quando, mas ndo de uma
forma sistemaética para fazer pesquisa. Acho que é uma coisa mais intuitiva,
mais pessoal.
Entédo nés fomos contatados por eles e tudo e eles fizeram um pedido.
A primeira exportacdo que a gente fez e foi totalmente reativo.
- AS .Scale-Uéls Foi um convite que a gente recebeu para estar presente nessa oferta que eles
SHATIIENEES @E iam fazer num determinado momento I4.
preferéncia a iniciar o
rocesso de a i 6
PT14 | Dependente de redes p Teve uma vez um pessoal do Japdo que veio também ao nosso showroom

internacionalizagdo em
paises onde ha mais
ativos relacionais
estabelecidos

através de uma trading que nos conhece la em S&o Paulo, ela falou "vou
levar esse pessoal que esta no Brasil, querem ver", fizeram também o pedido,
fizemos também uma produgao para eles.

A Gabriela é uma pessoa que conhece muita gente, inclusive no exterior, eu
tenho a impresséo de que isso veio via ela, mas eu ndo saberia te dizer com
precisdo ndo. Nao temos um networking forte.
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Quadro 37 - Trechos codificados por nds x Caso Andrea Marques

(concluséo)

PTs

Estratégias de

internacionalizacédo

Proposicdes tedricas

Trechos codificados

PT18

Dirigido pelas
oportunidades

A expansdo
Ups fluminense é

da percepcéo de
oportunidades

internacional das Scale-

conduzida pela légica

Essas outras 2, 3 ou 4 vezes que a gente exportou, foi assim, foi um pessoal
que foi ao nosso showroom, gostou, lojistas de la de fora que foram la e
gostaram e fez um pedido e a gente entregou e foi tudo bem.

PT20

Sem padronizagéo

0s principais
alavancadores de

Ups em mercados
internacionais

N&o teve depois recorréncias disso, infelizmente, porque a proposta deles era
um evento pontual.

Os ativos de rede sdo

Depois disso a gente fez algumas exportacdes pontuais que foi o que te falei,
uma loja de Miami veio visitar nosso showroom, fez o pedido, ndo me
lembro se em uma ou duas colecoes.

crescimento das Scale-

Entéo pontualmente aconteceu de ter alguns pedidos.

Néo foi especifica, alias, nenhuma delas foi, foi sempre em funcéo do nosso
mostruario, da colecdo que a gente apresenta ao mercado.

A gente nunca sabe o que aconteceu depois. Nunca ninguém volta para
contar.

PT23

Construgdo de
posicao

das Scale-Ups

de reconhecimento

em mercados
estrangeiros

A internacionalizacdo

fluminenses através das

Mas acho que deve ter sido bom, porque 0 Bom Marché deve ter alcangado
as suas metas porque 0 nosso produto é muito bom.

redes é usada de forma
estratégica para ganho

internacional e atuagéo

Essas outras 2, 3 ou 4 vezes que a gente exportou, foi assim, foi um pessoal
que foi ao nosso showroom, gostou, lojistas de la de fora que foram la e
gostaram e fez um pedido e a gente entregou e foi tudo bem




258

APENDICE G —- QUADRO COM TRECHOS CODIFICADOS ATRAVES DO NVIVO 11
— BIGDATA CORP.

Quadro 38 - Trechos codificados por n6s x Caso BigData Corp.

(continua)

PTs

Estratégias de
internacionalizacéo

Proposicdes tedricas

Trechos codificados

PT1

Procura por
mercado e vantagem
competitiva

A analise de mercado é
fator-chave na
motivacdo para a
internacionalizagdo das
Scale-Ups fluminenses

Quando a gente fala de México e da expanséo para outros clientes dentro do
México, e na Argentina e em outros paises da América Latina onde a gente
atua hoje, a escolha foi por tamanho do mercado.

Quer dizer, por que a gente resolveu investir mais e gastar tempo com
empresas do México, depois da Argentina e de outros paises? Porque esses
paises, depois do Brasil, sdo os mercados mais relevantes dentro da América
Latina.

Os paises Europeus, assim, de um modo geral para a gente, tém assim
bastante complexidade, porque atuamos com uma area que para a gente é
assim, muito sensivel, que é a questdo dos dados. E dados é uma area que,

para os caras, agora esta muito sensivel e muito confusa. Entdo o processo de
venda para eles hoje é mais facil porque como vocé ja tem presenca, vocé ja
tem outros cases, VOCE ja passou por isso antes, torna-se mais facil.

PT2

Busca por conexdes
e oportunidades

A insercdo em redes e
a busca por
oportunidades
propiciam a
internacionalizagdo das
Scale-Ups fluminenses

Os outros paises que fomos, eu diria assim, ndo teve nenhum pensamento
estratégico direcionado para o pais em especifico, mas sim para as empresas
que a gente entendia, que fazia sentido da gente, de alguma forma, atender
um degrau ou atuar junto com 0s N0SsOS Servigos.

A gente estava mirando na Ebay e calhou de ser a Ebay na Inglaterra, que
atendia a Europa inteira. Foi internacional, calhou de ser a Inglaterra, mas
poderia ter calhado de ser em outro pais.

PT4

Manter o risco baixo

A distancia psiquica é
uma barreira para o
processo de
internacionalizacéo das
Scale-Ups fluminenses

Enquanto eu néo tiver o processo organizado localmente, ndo adianta eu
tentar dar o passo de tentar trazer alguém internacional.

Hoje essa estratégia esta muito focada no digital, na verdade, toda a nossa
estratégia esta focada na parte digital, em antncios, divulgacao geral da parte
digital.

O nosso processo € basicamente todo remoto. A nao ser alguma empresa que
tenha vindo por alguma indicacéo especifica ou qualquer coisa assim. No
caso internacional é 100% remoto.

PT6

Aceitacdo de risco

Para as Scale-Ups
fluminenses o risco é
fator inerente aos seus
processos de
internacionalizagdo

Foi uma coisa pensada, a gente parou para pensar nisso antes de fazer a
internacionalizagdo (risco de perda de foco), mas a gente entendeu que tendo
uma equipe focada em atender esses clientes, enfim, como a estrutura de
producdo pode atender o cliente fora ou aqui igualmente, néo seria tanto
problema para a gente.

PT9

Acelerado

As Scale-Ups
fluminenses se
internacionalizam de
forma acelerada

Quase alguns meses depois de a gente ter comegado a, efetivamente, vender
0 Nosso servigo (produto inicial) no mercado, a gente ja tinha negdcios fora
do Brasil.

PT10

Afetado pela logica
da distancia
psiquica

Ha uma relagdo
negativa entre a
internacionalizagdo das
Scale-Ups fluminenses
e a distancia
institucional dos
mercados estrangeiros
escolhidos

A maior dificuldade que a gente tinha era certamente em relagéo a vencer
uma desconfianca que o pessoal tinha em relagdo a um fornecedor que néo
tinha a menor presenca local, ndo tinha um histérico, ndo tinha nada.

A gente teve uma dificuldade bem grande na Argentina. Eu ndo gosto de
generalizar, mas todas as empresas que a gente lidou na Argentina tem uma
sindrome do "feito em casa" muito forte. Entdo o cara ndo gosta de ter nada

gue ndo seja feito na Argentina.

Eu acho que assim, os paises Europeus de um modo geral para a gente tém

bastante complexidade, porque atuamos com uma area que para a gente é

assim, muito sensivel, que é a questdo dos dados. E dados é uma area que
para 0s caras agora estd muito sensivel e muito confusa.
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Quadro 38 - Trechos codificados por nds x Caso BigData Corp.

(continuacéo)

Estratégias de

PTs internacionalizacio Proposicdes tedricas Trechos codificados
Hoje o nosso foco aqui no curto prazo esta na estruturagdo, que, assim, se a
gente fosse ter uma presenga fisica internacional, essa presenga fisica seria
comercial, o objetivo seria trazer alguém da parte comercial.
ﬂAs _Scale-Ug§ Entéo, basicamente a gente faz campanhas com ofertas especificas, 0 nosso
SO G produto ele é 0 mesmo para todo mundo. Portanto o que muda sio os dados
. preferéncia a iniciar que o cara vai consumir dentro do produto.
PT13 Balxq _ Seus processos de
comprometimento | internacionalizagdo com
bai)_(o Néo ter presenca é nao ter espago fisico, vendedor, nada. Assim, todas as
comprometimento de nossas vendas internacionais foram feitas hoje de forma 100% remota no
recursos telefone. O contato com o cliente internacional s6 aconteceu de fato quando
eu, por acaso, viajei e encontrei o cara ou o cara estava viajando no Brasil e
por acaso me encontrou, mas ndo foi nada que tenha sido ativamente, foram
vendas remotas.
Na verdade, a empresa que foi nosso primeiro cliente no Brasil, virou o
As Scale-Ups nosso primeiro cliente internacional também, que foi o pessoal do Pay-Pal.
fluminenses déo
preferéncia a |2|C|ar O | Eles (Pay-Pal) apresentaram para gente o pessoal que era responsavel pela
PT14 | Dependente de redes interngz:(i)gﬁzjiozagéo em ven_da no México e o pessoal responsavel pelas vendas no resto da América
. de ha mai latina, e ai a gente apresentou o trabalho que a gente estava fazendo. Esse
palses on Ie 1amais | yessoal de fora comparou o nivel de entrega que a gente fazia, a qualidade de
ativos rel aclonais entrega, com o que eles ja compravam, viram que tinha uma qualidade de
estabelecidos entrega muito melhor e ai passaram a comprar da gente também.
Eu sabia que a nossa entrega tinha uma abrangéncia internacional, entéo eu
sabia que o que a gente estava entregando serviria para atender clientes do
outro lado do mundo, mas néo era parte do nosso plano de curto/médio
prazo, era uma coisa mais de longo prazo.
Ha uma relacdo
expgr:)ssz?l\g\ilﬁtirr];;ec?onal Entdo o processo fjt_ervenda para eles hoje é mgis facil porgue como VoCe ja
; tem presenca, vocé ja tem outros cases, VOCé ja passou por isso antes, torna-
PT16 Comprometimento das $cale—Ups -l
crescente fluminenses e o
comprometimento com
a operagio em A presenca fisica, ela te traz ndo s6 a presenca fisica, mas as acdes que vocé
mercados internacionais | pode tomar em decorréncia da presenca fisica. Sei I4, participar de evento,
participar de encontro, esbarrar com a pessoa no restaurante, num espago de
coworking, onde quer que seja, esse tipo de coisa te permite desenvolver
negdcios mais rapido do que vocé ficar dependendo s, por exemplo, do
canal online.
rngi(r)ii?f]gr?to E ai o fato de serem em outro pais ou de ter sido num pais determinado da
) influenciam os Europa, onde quer que seja, foi mui?o mgis “a geografia foi um acidente” por
PT17 Orlenta(;jo pelas movimentos de assim dizer.
redes expansdo internacional . Lo
das Scale-Ups A gente conversando com 0 pessoal do Ray—PaI e pedindo uma indicagéo,
fluminenses nos chegamos a Ebay.
A internacionalizacéo é | Primeiro o México, depois foi a Argentina, ai depois a gente foi para Europa
um movimento e entrou com a Inglaterra, depois a Suécia. Entdo, mais do que a escolha dos
Internacionaliza¢do estratégico com o paises especificos, acho que foi uma escolha de empresas, muitas vezes sem
PT19 acompanha o propo6sito de promover a gente ter a percepcéo. "Ah! vai ser nesse pais ou naquele pais."

crescimento

0 crescimento acelerado
das Scale-Ups
fluminenses

Entdo, basicamente, a gente faz campanhas com ofertas especificas, 0 nosso
produto ele é o mesmo para todo mundo.




260

Quadro 38 - Trechos codificados por nds x Caso BigData Corp.

(Conclusdo)

Entdo até para a gente que estava comegando, a gente nem tinha ideia do
tamanho da oportunidade fora do Brasil. Entéo, foi uma coisa muito mais
empurrada por esse cliente do que a gente ter direcionado.

Ha uma relagdo
positiva entre 0 EXIto Na | Engg teve efetivamente uma comparagéo na qualidade de entrega fora do
internacionalizacdo das | - pyasil, Eu diria que teve até mais desconfianca do que estava fora versus o
Scale-Ups fluminenses negdcio local aqui.
e a expansdo gradual
para outros mercados
no exterior

PT22 Retroalimentada

Outro ponto importante é que tivemos um primeiro cliente que foi o Pay-Pal,
um nome muito relevante no mercado em que atuamos, tanto diretamente
enquanto marca de empresa para gente poder falar: “p6! eu atendo o Pay-

Pal”, quanto em termo de relacionamento.
A u:jtern;m;mﬂuagao Na verdade, para gente a coisa do exterior foi primeiro uma oportunidade de
flumi e et- ps d ter uma presenca internacional. A gente entende que é até importante para a
UMINENSES alraves das | - marca ter clientes internacionais e segundo é de ter uma receita, que é uma
Construcao de 1S5 O UERE CE O receita em dolar
PT23 " estratégica para ganho ‘
posicéo gica para g

de reconhecimento
internacional e atuagao
em mercados
estrangeiros

O mercado americano, primeiro ele tem uma expectativa de maturidade
sobre o prestador de servico muito grande, entéo, ele ndo estd muito disposto
a tolerar, falhas operacionais, erros.
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APENDICE H - QUADRO COM TRECHOS CODIFICADOS ATRAVES DO NVIVO 11

— GAUDIUM
Quadro 39 - Trechos codificados por nés x Caso Gaudium
(continua)
PTs in teEfr:;?:?ce)%:ISiziiéo Proposicoes teéricas Trechos codificados
A anélise de A gente est4 imaginando que esse momento vai ocorrer em 2020 antes
mercado é fator- mesmo de saturar 0 mercado nacional.
Procura por chave na motivagédo
PT1 mercado e vantagem paraa
competitiva internacionalizacéo Para a gente aproveitar essa demanda também do mercado internacional.
das Scale-Ups
fluminenses
No primeiro momento, meu voto seria criar uma equipe internacional local
s no Brasil, mas ndo precisa mandar nenhum representante para la.
A distancia psiquica
é uma barreira para 0 | Teria que ter, talvez, um departamento juridico internacional, no sentido de
. . processo de ser capaz de lidar com essas coisas. S&o outros desafios que vao aparecer
PT4 Manter o risco baixo | . - N ; ; ;
internacionalizacéo guando a gente resolver entrar mais forte no mercado internacional.
das Scale-Ups Desde o inicio a gente se preocupou em construir um termo de uso com
fluminenses clausulas bem claras no que diz respeito a responsabilidade da central, o que
ndo era responsabilidade da Gaudium, entdo a gente deixa isso muito bem
claro.
Existe uma demanda potencial, mas como no Brasil a gente esta vendendo
bastante com o produto que a gente tem, a gente esta continuando no Brasil e
fazendo vendas pontuais no exterior.
O processo de — -
internacionalizagao A gente esta imaginando que esse momento vai ocorrer em 2020 antes
mesmo de saturar 0 mercado nacional, para a gente aproveitar essa demanda
PT7 Lenta e gradual das Scale-Ups bém d doint ional
fluminenses é lento e - tam m do mercado Internacional,
gradual (0] trabalhg de |r}ternaC|onaI|za<;a0 ndo é s6 da plataforma, porque a
plataforma j& funciona em qualquer lugar do mundo, mas do negdcio, 0s
termos de uso, a proposta de venda, enfim, toda essa outra parte que tem que
estar na lingua nativa do cara e coisa desse tipo.
Ai comegaram aparecer outros clientes na Africa em lingua portuguesa.
Exterior mesmo, em torno de dez clientes. Foi Portugal, Africa, Peru...
Aqui na America do Sul teve Peru, se eu ndo me engano teve México,
Paraguai foi recente.
. . Vendemos uma para o Paraguai, Estados Unidos a gente vendeu duas, muito
Ha uma relacéo - : v
5 para o mercado de Miami onde tem muito brasileiro.
negativa entre a
internacionalizagédo Um brasileiro que queria montar um negécio de mobilidade numa
Afetado pela l6gica das Scale-Ups determinada central onde tinha muito brasileiro, se eu ndo me engano era
PT10 da distancia fluminenses e a perto de Nova lorque, ele falou que tinha muito brasileiro 1a, que o pessoal
psiquica distancia institucional ndo falava inglés direito e ai ele chegou a fazer alguns testes e comprou.
dos mercados Mas a ordem foi essa, foi America do Sul primeiro, depois foi Africa
estrangeiros (Angola), depois Europa (Portugal) e depois Estados Unidos.
escolhidos
Na verdade, a gente ndo sabe de onde vai vir nossa demanda. A gente
imagina que pelas caracteristicas que a gente tem no Brasil, a gente vai
encontrar um mercado aberto no México por ter uma cultura semelhante a
cultura brasileira em alguns aspectos e alguns paises latino-americanos.
A gente acredita, entdo a gente deve comecar a focar nesses paises, mas a
gente néo sabe de onde vai vir. Mas se vocé disser: "Onde vocés vdo
comegar investir?" Na America Latina certamente.
A gente imagina que comegar aqui por perto vai ser mais simples, mas s6 por
uma questdo realmente de identidade cultural, de proximidade fisica, de
proximidade cultural.




262

Quadro 39 - Trechos codificados por nés x Caso Gaudium

(concluséo)

PTs

Estratégias de
internacionalizacéo

Proposicdes tedricas

Trechos codificados

PT12

Afetado pela l6gica da
distancia psiquica

Ha uma relagéo negativa entre
a internacionalizacéo das
Scale-Ups fluminenses e a
distancia institucional dos
mercados estrangeiros
escolhidos

O que aconteceu foi que primeiro chegou um primeiro cliente, se eu
ndo me engano foi numa cidade chamada Patina no sul do Peru e a
gente vendeu.

PT13

Baixo
comprometimento

As Scale-Ups fluminenses
dao preferéncia a iniciar seus
processos de
internacionalizagéo com baixo
comprometimento de recursos

Como a gente ndo focou realmente que a gente vai internacionalizar
isso, porque tém poucas plataformas disso no mundo, entéo a gente
fala: "O que a gente tem € isso, da para vocé usar?"

A gente so fez o desenvolvimento e ai as pessoas chegavam a gente
e falavam:
"Eu quero usar a plataforma de vocés".
"Entdo tudo bem. Eu estou aqui no Peru".
Al a gente falava: "Entéo testa. Serve?"
""Serve, para comegar serve".
Al 0 cara comegava usar. Ai alguns seguiam e outros ndo seguiam.

A gente pensa exclusivamente em fazer o mesmo processo que a
gente faz hoje no Brasil, ou seja, inbound marketing na cidade que a
gente quer e todo suporte, o servico da lingua daquela cidade.

PT16

Comprometimento
crescente

Ha uma relacéo positiva entre
a expansdo internacional das
Scale-Ups fluminenses e o
comprometimento com a
operacéo em mercados
internacionais

Ele ajudou muito no processo de melhoria, das tradugdes, de como é
que era a chamada, quais os termos que eles usavam l4 e a gente
percebeu que tinha ai um determinado potencial, apesar de a nossa
estratégia ainda estar muito dentro do Brasil.

E a gente ndo estava muito preocupado nesse momento em atender
as requisicBes que eles faziam. Eles falavam: "Precisa mudar isso,

precisa mudar aquilo”. Entdo a gente d& uma previsdo de fazer isso
nesse valor, no dia que a gente fizer a gente volta a falar com vocé.

O que a gente esta trabalhando é exatamente para diminuir os gaps
que ela tem em relagdo a grandes plataformas globais e realmente
poder botar um produto dentro de uma cidade qualquer, seja ela
qualquer cidade do mundo, onde o cara vai ter as mesmas
funcionalidades das melhores plataformas de mobilidade do mundo
e ai ele vai realmente poder competir localmente.

PT20

Sem padronizagéo

Os ativos de rede sdo os
principais alavancadores de
crescimento das Scale-Ups em
mercados internacionais

A gente comecou a receber demandas, inicialmente de paises da
America do Sul, perguntando se a plataforma estava em espanhol,
se estava em inglés etc. e tal.

A gente ndo pensou como Vai ser essa estratégia de
internacionalizagdo.

PT22

Retroalimentada

Ha uma relagdo positiva entre
0 éxito na internacionalizagéo
das Scale-Ups fluminenses e a
expansao gradual para outros
mercados no exterior

O que aconteceu foi que primeiro chegou um primeiro cliente, se eu
ndo me engano foi numa cidade chamada Patina no sul do Peru e a
gente vendeu, ele ajudou muito no processo de melhoria, das
traducgdes, de como € que era a chamada, quais os termos que eles
usavam la e a gente percebeu que tinha ai um determinado
potencial, apesar de a nossa estratégia ainda estar muito dentro do
Brasil.
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APENDICE | - QUADRO COM TRECHOS CODIFICADOS ATRAVES DO NVIVO 11 —
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Quadro 40 - Trechos codificados por nés x Caso Lev

(continua)

PTs

Estratégias de
internacionalizagdo

Proposicdes teéricas

Trechos codificados

PT1

Procura por
mercado e vantagem
competitiva

A anélise de mercado é fator-
chave na motivagdo para a
internacionalizag&o das Scale-
Ups fluminenses

Se a gente pudesse ter uma maquina de transferéncia de lugares, a
gente pegava essa empresa inteira e botaria 14 (EUA).

PT2

Busca por conexdes
e oportunidades

A insercdo em redes e a busca

por oportunidades propiciam a

internacionalizag&o das Scale-
Ups fluminenses

Tenho muitos amigos que moram |4 desde esse periodo e sempre
vamos muito. Logo, nosso conhecimento do mercado americano é
muito proximo, a gente ja sabe como funciona, o que tem que fazer.

PT3

Busca por
crescimento e
realizacéo

A internacionalizacéo das
Scale-Ups fluminenses tem
relacéo positiva com a
necessidade de autorrealizacéo
pessoal e profissional dos
empreendedores

Entdo nds queriamos crescer no Brasil, queriamos crescer |4 fora,
queriamos abragar o mundo inteiro com nossos bragos, mas ndo
conseguiamos, mas 0 interesse ja existia.

A gente acredita muito no mercado americano porque ele é muito
grande, se vocé conseguir conquistar um estado, vocé praticamente
conquista um Brasil em relagdo ao volume de vendas, volume de
economia.

PT4

Manter o risco baixo

A distancia psiquica é uma
barreira para o processo de
internacionalizag&o das Scale-
Ups fluminenses

Como nds vamos com certa constancia, a gente sabe qual é o melhor
bairro, onde tem que se abrir, mas essas duas semanas a trés
semanas que nés passamos |4, foi muito para entender os bairros,
essa rua, aquela rua ndo pode, o que tem que fazer.

Entdo, como nos estamos crescendo no Brasil, as vezes vocé ndo
pode também dispender muito do capital que vocé tem para
crescimento aqui, onde é muito mais barato voceé crescer, ja com a
estrutura que nds temos, e tentar vislumbrar um lugar onde vocé
esta desbravando. Entéo, as coisas tém que ser um pouco com calma
la. A avaliacéo de risco que nés temos I4 € a capacidade de achar
pessoas para tocar o negécio de forma adequada. Acho que esse é 0
Unico risco que a gente sofre.

Nosso problema hoje, nosso Unico risco, nem tanto capital, seria
mao de obra, achar pessoas corretas para fazer esse negocio
funcionar 4.

PT5

Protecdo das redes

A manutencéo das redes e o
capital social séo preservados
durante o processo de
internacionalizagéo das Scale-
Ups fluminenses

A avaliacéo de risco que n6s temos la é a capacidade de achar
pessoas para tocar o negécio de forma adequada.

PT6

Aceitacdo de risco

Para as Scale-Ups fluminenses
0 risco é fator inerente aos
seus processos de
internacionalizagdo

Entéo nesse primeiro momento vao ser lojas nossas. Fizemos
levantamento de custo, nossa inten¢do nos Estados Unidos hoje ndo
é ter lucro. E pagar o nosso custo. A gente entende que 1 a 2 anos, é

literalmente isso. Mas ganhar expansividade.

Vocé pode até errar no mercado brasileiro, mas no americano vocé
ndo pode errar, se vOocé errar vocé se queima.
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Quadro 40 - Trechos codificados por n6s x Caso Lev

(continuacdo)

PTs

Estratégias de
internacionalizacédo

Proposicoes tedricas

Trechos codificados

PT7

Lenta e gradual

O processo de
internacionalizagdo das Scale-
Ups fluminenses é lento e
gradual

A gente continua estudando, o que estédo fazendo la fora, qual tipo
de bicicleta eles estéo criando, qual é o modelo, onde eles estdo
vendendo, quais areas de gap que eles néo estédo atuando.

Hoje o foco é principalmente Estados Unidos. Nao temos... ndo
existe braco, nem capacidade e nem tempo habil para pensar em
outro lugar.

PT8

Determinado pelas
redes

A rede de relacionamento
determina a velocidade da
internacionalizagdo das Scale-
Ups fluminenses

Foi receptiva, ndo foi ativo.

Nos falamos que tinhamos interesse e antes de procurarmos uma
pessoa, recebemos centenas e centenas de pessoas querendo abrir
nosso negdcio la.

Porque eles ja moram ha 20 anos. Entdo se vocé ndo usufruir... é
igual aqui... O que se transformou a Scale-Up? O que se
transformou essa confraria dos empreendedores? E rede de contato.

PT11

Orientado a
relacionamentos

As Scale-Ups fluminenses
atribuem um carater central as
redes internacionais na escolha

de mercados e na busca de
oportunidades de negdcios no

exterior

A nossa ideia é trazer pessoas no qual nés ja conhecemos ou
indicagdo de amigos que moram I& (China), que hoje nés temos uma
quantidade infinita de amigos porque nés moramos 4 anos la

E muito mais facil vocé perguntar para quem vocé confia, que te
passa credibilidade do que tentar desbravar sozinho.

PT12

Afetado pela légica
da distancia psiquica

Ha uma relagédo negativa entre
a internacionalizagéo das
Scale-Ups fluminenses e a
distancia institucional dos

mercados estrangeiros
escolhidos

Nds sabiamos o crescimento das bikes elétricas nos Estados Unidos,

nos sabiamos todos os players que estavam nos Estados Unidos, que

tinham representatividade em todos os estados, onde eles estavam, o
que eles faziam, como trabalhavam.

PT13

Baixo
comprometimento

As Scale-Ups fluminenses
déo preferéncia a iniciar seus
processos de
internacionalizagdo com baixo
comprometimento de recursos

Eu passei pessoalmente duas semanas, meu irmao passou 3
semanas, 0s ajudamos no inicio, como vendia, como fazia eventos e
tal, conseguimos um sucesso, vendemos 120 bicicletas por um
periodo, sem loja, sem espaco fisico.

Entdo, vocé tem uma coisa que nao é bem duravel, que as vezes é
uma venda momentanea, vocé consegue ter uma facilidade de
exportar produtos de uma forma muito mais facil e ndo precisa estar
muito presente na operagao.
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Quadro 40 - Trechos codificados por nés x Caso Lev

(continuacdo)

Estratégias de

PTs internacionalizagio Proposicdes teéricas Trechos codificados
Muitas pessoas entéo nos procuraram, mas a pessoa que acabou nos
representando era amigo de amigos, alguns amigos pediram para
. conversar com essas pessoas porque confiavam, queriam que fizessem
As Scale-Ups fluminenses uma ponte e acabou que eles tocaram esse negécio para a gente.
dao preferéncia a iniciar o
PT14 Dependente de . _processo de . Foi de forma amadora, muito por afinidade, credibilidade, confianca
redes |nternaC|ona,I|zag'ao €M Paises | 4o pessoas falarem bem das pessoas, pessoas que sdo do bem, mas as
on_de hfi mals atlvqs vezes ndo tinham cunho muito de empreendedor.
relacionais estabelecidos — . -
Um dos pontos positivos do nosso negécio é esse relacionamento
intimo que meu irmdo tem na China, pessoal, de falar mandarim, de se
ambientar, de ndo depender das pessoas para fazer negécio, de
desbravar sozinho.
As Scale-Ups fluminenses
iniciam seus processos de Na verdade, ndés saimos, acho que numa reportagem na Exame, e ai
PT15 Oportunistico internacionalizagdo a partir surgiram centenas de pessoas querendo abrir nosso negécio no
da identificacéo de exterior.
oportunidades
Fechamos um container agora com 100 bikes para mandar para os
Estados Unidos e a expectativa é que a gente mande mensalmente 100
bikes para os Estados Unidos para vender.
A expectativa é que hoje a gente faga um bate e volta, como meu
irméo faz muito China/Brasil, o hub dele é Estados Unidos. A
expectativa é que a cada 1 més e meio ele vé e passe uma semana nos
Hé lacs . Estados Unidos.
a grr:t]fer: :fggnggzmva A gente ac/red ita que apesar de_ ven(}er_marketplace, vgn_d_er e-
. . commerce, é fundamental ter loja propria para dar credibilidade.
Comprometimento |ntemaC|on.aI das Scale-Ups Nesse 1° més vamos abrir loja propria. A partir do momento que vocé
PT16 fluminenses e o '

crescente

comprometimento com a
operacdo em mercados
internacionais

abre suas primeiras lojas proprias, vocé passa credibilidade para
pessoas que futuramente vdo querer montar um negécio seu.

Fincar a bandeira ali, entendeu? (internacionalizacéo). E a mesma
coisa de subir o Himalaia da vida e botar a bandeira "estive aqui, estou
presente, agora vou comegar a trabalhar"

O nosso produto é muito assisténcia, por um lado é positivo porque
vocé cria fidelizacdo, as pessoas dependem de vocé para comprar
pegas, comprar bateria, uma série de coisas, entdo ele continua sendo
seu cliente por muito tempo, mas ao mesmo tempo & um pouco mais
complicado da operacéo, precisa de operagéo.
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Quadro 40 - Trechos codificados por nés x Caso Lev

(continuacéo)

PTs

Estratégias de
internacionalizacéo

Proposicoes tedricas

Trechos codificados

PT17

Orientado pelas redes

As redes de relacionamento
influenciam os movimentos de
expansdo internacional das Scale-
Ups fluminenses

Hoje nds temos muito conhecimento de pessoas, pessoas que tém
0 nosso DNA, pessoas que fazem sentido para abrirmos la e
passam a tocar 0 nosso negdcio. E a ideia é que a gente converse
com outros amigos meus que participaram do Scale-Up de 2016,
2017 que estdo la.

A gente conversa com muita gente. E ai surgiu a oportunidade,
nos ligaram “cara, faz todo o sentido vocés estarem com a gente
aqui. Vamos conversar, vamos trocar uma ideia. Estamos dentro
do Cosco. Acho que botar a bike de vocés no Cosco vai ser
fenomenal, vamos botar, vamos pensar"

Nosso problema hoje, nosso Gnico risco, nem tanto capital, seria
mao de obra, achar pessoas corretas para fazer esse negécio
funcionar la.

A nossa ideia é trazer pessoas no qual nés ja conhecemos ou
indicacdo de amigos que moram l& (China), que hoje nds temos
uma quantidade infinita de amigos porque nés moramos 4 anos la.

PT18

Dirigido pelas
oportunidades

A expansdo internacional das
Scale-Ups fluminense é
conduzida pela légica da

percepgdo de oportunidades

Os amigos nos procuraram e fizeram a ponte com essas terceiras
pessoas. Morava nos Estados Unidos e trabalhava numa
multinacional l4.

PT20

Sem padronizacdo

Os ativos de rede sdo os
principais alavancadores de
crescimento das Scale-Ups em
mercados internacionais

Nos tivemos um faturamento no exterior no passado, ali em 2017
para 2018, vendemos 120 bicicletas no exterior, exatamente ali
em Miami. E ai depois suspendemos um pouquinho porque
fizemos um plano agressivo de expansao no Brasil e a pessoa que
estava nos representando nos Estados Unidos, acabou que era um
executivo de uma multinacional, tinha aberto um negdcio para
fazer com a esposa e acabou que ndo deu segmento na coisa.

No mercado americano fariamos um pouco diferente,
mandariamos a bicicleta montada, é zero de imposto de
importacéo para entrar la. Aqui sédo 70%.

PT22

Retroalimentada

Ha uma relacéo positiva entre o
éxito na internacionalizacdo das
Scale-Ups fluminenses e a
expansdo gradual para outros
mercados no exterior

A gente acredita que nés temos um produto que é diferenciado, no
sentido de ndo pegar um produto top em modernidade e
tecnologia. Seria muito caro, mas néo ter um produto chinés
muito barato, com pouca qualidade. Nés estamos ali no
intermediario e temos um prego competitivo I fora e a gente
acredita que possa vender bastante.
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Quadro 40 - Trechos codificados por nés x Caso Lev

(concluséo)

PTs

Estratégias de
internacionalizacédo

Proposicdes tedricas

Trechos codificados

PT24

Orientada pela
internacionalizacdo do
empreendedor

A vivéncia e 0 mindset
internacionais dos empreendedores
de Scale-Ups fluminenses tém
relacéo positiva com a decisdo de
internacionalizar a empresa

Nossa ideia para abrir nos Estados Unidos, ndo comegou em
2016, comegou em 2013. Entéo, naquele momento em 2013 nds
ja queriamos abrir uma loja em Washington DC, porque era um

lugar onde eu tinha morado 4 anos.

Eu sabia como estava se desenvolvendo, o nimero de ciclovias
que estavam sendo criadas, ambientacdo, como as pessoas se
locomoviam, quais eram os bairros, centros de DC, capital
americana, cidade segura.

"Rodrigo, avisa para meus pais que eu ndo volto para o Brasil.
Pede demissdo do emprego que eu estou (que era da familia).
Levanta meu seguro desemprego e me deposita todo més. Vou
passar 1 ano aqui estudando mandarim, ndo quero voltar", ele
ficou 1 ano estudando mandarim numa universidade de Pequim.
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APENDICE J - QUADRO COM TRECHOS CODIFICADOS ATRAVES DO NVIVO 11 -
PARETO GROUP

Quadro 41 - Trechos codificados por nés x Caso Pareto Group

(continua)

PTs _ Estratégias de ~ | Proposictes tedricas Trechos codificados
internacionalizacéo
A analise de A gente fez uma pesquisa internacional para entender melhor os melhores paises
mercado é fator- para a gente anunciar.
Procura por chave na motivagéo
PT1 | mercado e vantagem para a O mercado é mais envolvido e como a gente lida com alta tecnologia, eles ja
competitiva internacionalizagédo estdo mais acostumados com isso. Entdo o mercado inglés ja entendi, e em
das Scale-Ups contato com essa agéncia a gente viu muito isso.
fluminenses
A A gente estava preocupado em expandir. O fato de estarmos no Rio de Janeiro
internacionalizacéo ndo é uma barreira. Vamos comecar a pegar cliente |4 fora.
das Scale-Ups Ao longo do caminho a gente percebeu que nossa tecnologia era muito boa, a
Busca por fluminenses tem nivel global e, talvez, fosse mais facil entender o mercado 14 fora.
PT3 crescimento e relagdo positiva com | Muitos empreendedores recomendam néo pensar dessa forma, mas é inevitavel a
realizacéo a necessidade de gente operando normalmente em ddlar, euro, libra, a gente tendo custo local no
autorrealizagéo Brasil que é alto e vender 14 fora é muito bom, aumenta muito nossa margem.
pessoal e profissional E pelo mercado mesmo que a gente entrou.
dos empreendedores Entdo, eu tinha interesse em abrir empresa em Londres e abrimos.
Como a gente ia anunciar, ndo era representante comercial I fora, a gente ia
A distancia psiquica anunciar pelo Google e Facebook.
€ uma barreira para o
. . processo de Eu vou pegar um coworking, vou pegar um freelancer talvez, um contrato de
PT4 | Manter o risco baixo | . T
internacionalizagdo curto prazo com pessoas de fora e vamos comegar a vencer.
das Scale-Ups E totalmente legal uma empresa certinha e a um custo muito baixo. L4 eles tém
fluminenses incentivos de ndo cobrar taxas. A gente nio paga imposto até atingir
determinados niveis de faturamento.
A gente lancou fora justamente até para testar.
Comecar com o software e eventualmente, talvez, oferecer um servico também
em alguns paises contratando pessoas dos proprios paises para poder atender 0s
Para as Scale-Ups clientes de la.
fluminenses o risco é
PT6 | Aceitagéo de risco fator inerente aos Mas a gente pegar e fazer um investimento desses, ir para Nova York que é um
seus processos de | custo alto. Eu quero fazer online como a gente fez Coreia e Canada, por exemplo.
internacionalizagéo
O risco é mais de foco, de ter perdido tempo naquela estratégia. Dai a gente
consegue medir de tudo, o tempo inteiro, entdo é muito rapido e para, se ndo
estiver dando certo.
O processo de
el e Com certeza. Vocé estando |4 € muito mais facil vocé capilarizar para outros
PT7 Lenta e gradual das Scale-Ups .
fluminenses é lento e paises.
gradual
Esse ano a gente esta langando aqui no Brasil e a ideia é justamente global.
Foi coisa de um més, vamos comegar a langar 14 fora para testar o software. A
gente fez essa analise online e comegou, configurou as campanhas, o site para
estar na lingua correta.
Quer ir para fora? Quer ir para onde for? Estude o pais, estude o mercado,
apresenta para a gente, esta sempre aberto a atuar por la. O bom é isso, porque é
fﬁs S_cale—Ups mais facil pelo software digital, porque com o digital a gente s6 precisa de
PT9 Acelerado inter:gyigig??zsaﬁ de - ___pessoas.
forma acelerada E tem tambem_ [0} Gpogle que erglobal, entdo a gente pode usar o Google para
internacionalizagdo. A gente é um Premier Google Partner. E um selo que
confere bastante credibilidade para a gente expandir.
Vamos fazer o roadshow nos Estados Unidos, vai surgir a oportunidade 14, entdo
a gente vai se agarrar a oportunidade.
Se for muito vantajoso para gente mudar, eu fecho a empresa em Londres e abro
outra nos Estados Unidos no dia seguinte, sem apego algum.
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Quadro 41 - Trechos codificados por nés x Caso Pareto Group

(continuacdo)

Estratégias de Proposicoes .
PTs | . teglas de POSIG Trechos codificados
internacionalizacéo tedricas
H3 laca A questéo toda é que globalmente a gente acredita que em alguns paises seja mais
nea:tr'n:\ Len?r%ag facil a gente crescer pela cultura do pais.
inte%atl:\ilonaliza %o Vamos langar globalmente tendo a empresa em Londres, entendo o site em inglés,
das Scale-U g atendimento internacional para néo sofrer preconceito de empresa de fora, por ser
Afetado pela l6gica - P empresa brasileira. Teve um pouco desse receio e entdo a gente ja resolveu isso
AR fluminenses e a <
PT10 da distancia distancia também.
psiquica A O site é primariamente em inglés, entdo a gente ja queria comegar como uma
institucional dos - . A : .
mercados empresa Global, justamente para evitar esse tipo de preconceito de empresa la de
A fora.
estrangeiros - ~ T : —
escolhidos A interlocucdo mesmo com o pessoal da mesma nacionalidade fica mais fécil.
Entéo a proximidade geogréfica com certeza influencia.
Haumarelacdo | No ano passado a gente langou o software... Inclusive a gente langou fora do Brasil
negativa entre a antes
internacionalizacdo | Na Coréia do Sul a gente ndo anunciou em coreano. A gente botou aniincio apenas
Afetado pela logica das Scale-Ups para usuarios que usavam navegador em inglés. Entdo apesar de estar na Coréia foi
LV fluminenses e a s6 para quem buscava o inglés, a navegagdo em inglés. Entéo a gente consegue
PT12 da distancia a .
psiquica distancia segmentar muito bem.
institucional dos
mercados . S . " .
estrangeiros A Coreia em si é muito internacional, entfo a gente viu pela demanda
escolhidos
No ano passado a gente lancou o software... Inclusive a gente lancou fora do Brasil
antes
As Scale-Ups Entdo a gente percebeu que nossa tecnologia é global, esta no nivel global.
fluminenses Entdo a gente viu que nesses paises tinha muita busca e pouca concorréncia. Entao
iniciam seus a gente comegou por eles e acreditou que teria uma chance de ter um custo de
PT15 Oportunistico processos de LA UL
|nternaC|or_1aI|za(;ao A gente estava preocupado com a demanda local, o custo em atingir esses clientes
~ apartirda que é uma coisa mais imediatista.
identificacdo de - - - — -
oportunidades Foi uma oportunidade, a gente tinha uma funcionaria que conhecia, uma pessoa que
trabalhava nessa agéncia la. A gente entrou em contato e comegamos a desenvolver
essa parceria, estava oferecendo para os clientes dela e por conta disso a gente
comegou a operar forte I4.
Entendendo o mercado 14 fora, é mais facil vender 14 fora também.
Londres a gente tem a empresa registrada, mas ndo tem escritorio. A ideia esse ano
€ a gente botar comercial, com pessoas para trabalhar em coworking enquanto ndo
] justificar ter um escritorio. Conforme for crescendo a gente expande para la
Ha uma relacéo também.
positiva entre a Mas eu consigo investir de acordo com a demanda, enxugar muito rapido se der
expansao certo.
) internacional das " software sendo anunciado online com certeza, mas ja Vi que € importante a gente
pT16 | COmPprometimento Scale-Ups ter presenca fisica 14, a gente ter representantes comerciais l4 é importante.
crescente fluminenses e 0
comprometimento A gente vai ter, muito em breve, ingleses mesmo contratados 14, para poder
COM a operagao em entender a atividade. Eu acho que é mais facil, € a lingua materna dele. Entdo o
mercados brasileiro por mais que seja fluente, da para perceber e facil. Entdo eu acho que
internacionais facilita a negociagao.
Acontece, mas é mais dificil acontecer. Mas é menos comum fechar um cliente
muito grande s6 com reunido por telefone ou hangout, uma reunido remota. Se

precisar fazer reunido presencial estamos la.
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(continuacdo)

Estratégias de

Proposicoes

Trechos codificados

PTs | . " . o
internacionalizacdo tedricas
Abrimos uma empresa em Londres para facilitar agora essa internacionalizagao.
A gente foi para Nova York receber o prémio e la a gente teve oportunidade de
conversar com outros parceiros do mundo inteiro e a gente viu que ndo estamos nada
aquém deles.
Depende muito, depende do que o proprio mercado vai dizer. Onde tiver mais custo de
A expansio aquisicéo mais baixo, onde estiver gerando a maior oportunidade para a gente.
internacional
das Scale-Ups
PT18 Dirigido pelas fluminense € | por exemplo, a gente esté negociando com o Google para o ano que vem a gente fazer
oportunidades conduzida pela um roadshow pelos escritrios do Google nos Estados Unidos, apresentando os
|09'C3~da softwares. Essa é outra forma que a gente pode usar para internacionalizar.
percepcéo de
oportunidades - X -
A gente esta usando o guarda-chuva do Google, que é uma empresa muito forte.
Tentaria essa expansdo para os Estados Unidos por conta dessa oportunidade mesmo.
Os Estados Unidos sem divida é um mercado 6timo para a gente, muito desenvolvido.
E tudo oportunidade, porque como ja fomos duas vezes para Nova York no ano
passado, porque fomos finalistas em trés categorias.
A gente viu a oportunidade de criar um SaaS ao longo do caminho e a
internacionalizagdo também.
A A gente quer que a empresa seja grande, seja reconhecida e obviamente a gente pensou
internacionaliza primeiro no nosso mercado, entdo a gente queria crescer localmente.
rﬁg\?i;:rﬂo Mas o interessante foi que a gente comegou a divulgar nesses paises e comecamos a
. . - ter usuérios de tudo quanto € lugar do mundo.
Internacionalizacdo | estratégico com
PT19 acompanha o 0 proposito de . )
crescimento promover o A gente tem bons funcionérios que a gente quer manter e tem vontade de ir para fora.
crescimento
acelerado das
Scal_e-Ups A gente tem orgulho de ser uma empresa brasileira, a gente quer em longo prazo expor
fluminenses cada vez mais isso. Mas em termos de marketing para fechar a conta, vamos fechar a
conta do jeito mais facil. Se tiver que sair como uma empresa global ao invés de uma
empresa brasileira, a gente vai fazer isso, ndo tem problema nenhum.
O crescimento
acelerado é uma
Crescimento consequéncia do A gente foi para Nova York receber o prémio e |a a gente teve oportunidade de
PT21 acompanha a processo de conversar com outros parceiros do mundo inteiro e a gente viu que ndo estamos nada
internacionalizacdo | internacionaliza aquém deles.
¢ao das Scale-
Ups fluminenses
Ha umarelagdo | E cada vez que a gente vai, a gente conhece mais pessoas, entende o mercado. Dessa
positiva entre 0 Gltima vez eu agendei reunides com algumas empresas de lagos.
éxito na
internacionaliza
. 40 das Scale-
PT22 Retroalimentada ¢

Ups fluminenses
€ a expansdo
gradual para

outros mercados

Eu posso negociar com a empresa de qualquer pais no entorno e no dia seguinte fazer
uma reuniéo presencial se precisar.

no exterior
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PTs

Estratégias de
internacionalizacéo

Proposicoes tedricas

Trechos codificados

A ideia de langar 14 fora é para chegar ao Brasil com uma plataforma

PT23

Construcdo de posicao

internacionalizacéo
das Scale-Ups
fluminenses através
das redes é usada de
forma estratégica

atuacdo em mercados

reconhecimento

internacional.

Agora que a gente tem uma base sélida no Brasil, a gente entende que
globalmente seja até mais estratégica.

Vamos lancar globalmente tendo a empresa em Londres, entendo o site em
inglés, atendimento internacional para néo sofrer preconceito de empresa de

fora por ser empresa brasileira.

A

Com a empresa em Londres para comecar mais forte na Europa.

funcionar em Nova York, a gente funciona no mundo inteiro porque € muito

A visdo que tenho de Nova York é de um lugar inevitavel. Se a gente

competitivo. E a S&o Paulo do mundo, digamos.

para ganho de

internacional e

seja em Londres. Entdo vamos comecar a operagéo de fato por 14, aquisicao

A gente, em breve, vai ter alguma coisa estruturada e é bem provavel que

de empresas la.

estrangeiros

Assim como na Irlanda também, Barcelona... é um hub mundial. Como em

Nova York, Londres, Séo Paulo, Sidney, as capitais sdo hubs do mundo. Sdo

os lugares onde acontece muito evento do meu segmento. Entao isso
influenciou a gente a abrir a... estar globalizada.

Como a Europa é muito féacil vocé ir de um pais para o outro, vocé pega um
trem e est4 em outro pais em algumas horas, isso com certeza facilita.

PT24

Orientada pela

internacionalizagédo do

empreendedor

Avivénciaeo
mindset
internacionais dos
empreendedores de
Scale-Ups
fluminenses tém
relacéo positiva com
a decisdo de
internacionalizar a
empresa

E quero fazer a mesma coisa em varios paises. Entdo Barcelona é um Hub de
tecnologia reconhecido na Europa. Munique também, Londres obviamente,
mas tem varios paises que sao fortes e eu adoraria morar por alguns anos.

Entdo eu posso unir o Util ao agradavel. Tem essa parte boa, evidente que
estou preocupado sempre no melhor para empresa, quero unir os dois.
Estou empreendendo para ter essa flexibilidade e ter essa liberdade de

empreender.

Quero morar fora.

Obviamente que ndo vdo morar num pais que ndo tenha nada a ver se eu
quiser continuar tocando a empresa, nao faria sentido.

Munique ou Barcelona faz sentido, entdo posso unir o Gtil ao agradavel,
mudar para I e tocar a empresa de |4. Entéo isso vai comecar a influenciar
bastante agora.

Entdo se quero morar em tal lugar ou fazer qualquer outra coisa que nao vai
encaixar com o melhor para a empresa, eu posso sair ou adaptar.

Mas como falei, eu conhego pessoas fora e entdo posso morar na Espanha
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Quadro 42 - Trechos codificados por nés x Caso Storm Security & Safety Systems

(continua)

Proposicoes

exterior

PTs Estratégia tebricas Trechos codificados
A andlise de Percentual de faturamento no exterior? 3% a 5%.
mercado é fator-
Procura por mercado chave na
PT1 e vantagem motivagdo paraa | Nos estabelecemos uma empresa nos Estados Unidos para atender a Disney e a
competitiva internacionalizaca empresa continua l& hoje atendendo a Disney.
o das Scale-Ups
fluminenses
Nao fiz prospeccéo nos Estados Unidos, na verdade, a gente estd em compasso
L de espera porque custa dinheiro, muito dinheiro.
A distancia O custo é um custo comercial. O maior custo para vocé entrar nos Estados
psiquica e uma Unidos é o custo comercial.
. . barreira para o Por enquanto eu estou desenvolvendo aqui o escritério de Séo Paulo, eu tenho
PT4 | Manteroriscobaixo |  processode outras prioridades no momento (aumentar a prospecgao internacional).
internacionalizaga Eu ndo vou mais com a cara e com a coragem nao. Eu ja me dei muito mal por
o0 das Scale-Ups :
. causa disso.
fluminenses = = = : = =
Depois da Disney eu tentei um tempo, gastei uma grana preta e ndo consegui
nada. Entdo parei.
O processo de Entdo eu dependo, por exgmplo, de pagar uma associagao la nos E_stados )
internacionalizaca Unidos, criar meu network I3, passar um tempo nos Estados Unidos, isso hoje
PT7 Lenta e gradual o das Scale-Ups eu ndo tenho como fazer.
Iflummensgs el Nos estabelecemos uma empresa nos Estados Unidos para atender a Disney e a
ento e gradua empresa continua la hoje atendendo a Disney.
Americano é muito tranquilo de trabalhar. Muito mesmo. Eles querem
eficiéncia, ndo sdo muito de conversa para ser sincero, mas é muito parecido. A
nossa cultura é muito baseada na cultura americana, entdo é facil, ndo é muito
dificil de trabalhar com eles néo.
r:g;[mz ;ilgiag America}no traba_lh_a} de_mais, r_nui_to, sdo muito compe_tiFiAvos_. Entéo eles exigem
internacionalizacd de vocé uma eﬂugnma e, pnncnpalment.e, uma profluenma de Frabalho e.tal,
o das Scale-Ups que vocé ndo esta acostumado no Brasil, principalmente no Rio de Janeiro
PT10 Afe.taqo pela Ig’)giga da flum.ingnse;s ea
distancia psiquica distancia . . . . . .
irei el clos Eu pref_lro mil vezes 0 americano. §0 que voceé tem a barreira qo mercgdo
TRreRGls americano que vocé também esta concorrendo com os americanos la.
estrangeiros X ) " )
escolhidos Isso 0 que acontece la nos Estados Unidos, se a gente nao for muito melhor,
ndo for uma empresa que tenha muito diferencial, eles ndo véo escolher a gente
em detrimento ao americano, mesmo que 0 NOSSO Preco seja mais barato.
Entdo até andar no Japéo é dificil, porque as pessoas ndo falam inglés e eu ndo
falo japonés. Entdo essa barreira linguistica, essa barreira cultural, no caso do
Japdo, é muito grande.
As Scale-Ups
fluminenses
atribuem um
carater central as
Orientado a intern;ecciioezais na Eu ndo tenho nenhum marketing ativo, nf?\o abri nenhum cI_iente que ndo t_ivesse
PT11 . me procurado antes. Eu acho que ndo tem nenhum cliente que eu fui
relacionamentos escolha de . ;
ativamente procura-lo para fazer venda.
mercados e na
busca de
oportunidades de
negaécios no
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PTs

Estratégias de
internacionalizacdo

Proposicdes teéricas

Trechos codificados

PT13

Baixo
comprometimento

As Scale-Ups fluminenses dédo
preferéncia a iniciar seus
processos de internacionalizacédo
com baixo comprometimento de
recursos

Vocé precisa ter uma pessoa la fixa prospectando. Nao é
gue nem aqui, eu ndo tenho uma network 14 para arrumar
cliente.

Nesse momento meu produto depende do meu servigo.
Entéo eu tenho que prospectar ativamente 14, participar
de feira, esse tipo de coisa e isso custa dinheiro.

Para conseguir novos clientes é importante (fazer
investimentos) eu ndo tenho ninguém |4, porque sendo eu
n&o ganho dinheiro nenhum, eu gasto dinheiro.

PT14

Dependente de redes

As Scale-Ups fluminenses dao
preferéncia a iniciar o processo de
internacionalizagdo em paises
onde h& mais ativos relacionais
estabelecidos

O pessoal da propria empresa que eu trabalhava me
indicou para fazer, para continuar fazendo.

Eu acho que todos os clientes que eu tenho, inclusive até
hoje, foram pela minha network.

PT16

Comprometimento
crescente

Ha uma relacdo positiva entre a
expansdo internacional das Scale-
Ups fluminenses e o
comprometimento com a
operagdo em mercados
internacionais

Eu tenho que estar fisicamente |, ndo tem jeito.

Temos filial em Nova lorque também. E o escritério
dentro de um coworking.

PT17

Orientado pelas redes

As redes de relacionamento
influenciam os movimentos de
expansdo internacional das Scale-
Ups fluminenses

No caso da Disney especificamente é outro amigo meu
que estudou comigo na PUC e sabia que nos faziamos
esse trabalho de 4K para a Globosat, ele é diretor de
infraestrutura da Disney Brasil, da Disney America
Latina

PT20

Sem padronizacéo

Os ativos de rede sdo os principais
alavancadores de crescimento das
Scale-Ups em mercados
internacionais

Eu tenho um amigo la dentro, muito amigo, e quando ele
soube que eu voltei para o Brasil a gente ja comecou a se
falar e tal, ai surgiram as oportunidades la.

O meu primeiro cliente, como eu te disse, foi fora do
Brasil né. Nasceu fora a empresa, até a ideia nasceu fora
do Brasil, mas eu esperava como é né, o mercado
nacional ser mais forte que o mercado de fora, por
enquanto, pelo menos.

PT24

Orientada pela
internacionalizacdo do
empreendedor

A vivéncia e o mindset
internacionais dos
empreendedores de Scale-Ups
fluminenses tém relagéo positiva
com a deciséo de
internacionalizar a empresa

N&o sei se foi para a empresa especificamente, mas para
a minha vida foi muito importante estar nesses lugares,
ter trabalhado fora do Brasil, ter conhecido outras
culturas, outras pessoas.
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Quadro 43 - Trechos codificados por nés x Caso Vtex

(continua)

PTs

Estratégias de
internacionalizacédo

Proposicdes teéricas

Trechos codificados

PT1

Procura por mercado
e vantagem
competitiva

A analise de mercado é fator-
chave na motivacéo para a
internacionalizacdo das Scale-
Ups fluminenses

Os requisitos de software na América Latina sao menores do
que atender a América do Norte, por exemplo.

Os maiores decisores, 0s decisores importantes estdo la (EUA).
N&o adianta ser hipdcrita. A maior parte das multinacionais de
tecnologia esta la.

PT4

Manter o risco baixo

A distancia psiquica é uma
barreira para o processo de
internacionalizagdo das Scale-
Ups fluminenses

Descontinuar a operagao no pais, ndo implica em nao atender o
pais. A gente pode, por exemplo, agrupar, entdo eu tenho um
pais aqui “X” que tem muito sucesso, a gente abriu do lado esse
pais néo teve sucesso. A gente pode centralizar a gestdo dos
dois paises em uma Unica pessoa e essa pessoa comega.

PT7

Lenta e gradual

O processo de
internacionalizagdo das Scale-
Ups fluminenses é lento e
gradual

Quando a gente levou o onboarding daqui para I, ndo
funcionava, mesmo traduzido. Porque os gargalos de tomada
de deciso, os decisions moments das pessoas sao
completamente diferentes e cada pafs tem um contexto
diferente.

A Argentina eu fui visitar, para entender, passei uma semana
em Buenos Aires estudando a midia, assistindo televisao local,
vendo as coisas, fotografando vitrine, vendo como que o offline

se comporta para entender o digital.

Séo 4 quadrantes que governam a estratégia de entrada no pais.
Entédo vocé tendo um quadrante de exploragdo, em que vocé
mapeia o pais sem voceé estar 14, vem um cliente de 1 ou se

constréi uma relagdo. O segundo patamar, quadrante de
comegar a se desenvolver aquele pais e aquele cliente gerar
mais clientes. Depois vem 0 estagio onde a gente tem uma
pessoa do nosso time que vai morar la e fomentar
relacionamento, networking naquele pais. Ai entra lingua,
aquisicdo de cultura e tudo mais. E ai os quadrantes posteriores
sdo quadrantes de expansdo e de maturidade.

O Primeiro ciclo ele é de 3 anos. Sendo que em um ano a gente
ja tenha clientes num pais, ja tenha leads do pais, procura do
pais, o primeiro ano é um ano mais tolerante. Entdo é de
absorcéo de cultura, de entendimento, de anélise de mercado,
de compreenséo.

PT10

Afetado pela l6gica da
distancia psiquica

O brasileiro, de forma geral, ele toma decisao fundamentada em
imediatismo, antecipagio de percepgdo de ganho de valor puro.

Ha uma relagéo negativa entre
a internacionalizacéo das

O Argentino, ele tem a percepg¢ao de valor puro e ele tem a
tomada de decisdo estatica. Entdo é completamente diferente.
Muda a comunicag@o, porque mudam as fotos como elas sdo
produzidas, muda a linguagem, porque mudam os argumentos

de venda.

Scale-Ups fluminenses e a
distancia institucional dos
mercados estrangeiros

(Argentina) por uma questdo de logistica mesmo. Esta perto, é
facil de ir, é simples abrir mercado.

escolhidos

(América Latina) E mais facil tecnologicamente atingir ela.
Somos latinos e gera empatia.

(América Latina) Superior tecnologicamente, é o primeiro
ponto. Segundo ponto € logistico, de viagens, operacéo de
linguas e tudo mais.

Tem a questdo da empatia, latino americano é fechado.
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PTs

Estratégias de
internacionalizagédo

Proposicdes teéricas

Trechos codificados

PT11

Orientado a
relacionamentos

As Scale-Ups fluminenses
atribuem um carater central as
redes internacionais na escolha
de mercados e na busca de
oportunidades de negécios no
exterior

Todos os paises foram por Network do executivo.

PT13

Baixo
comprometimento

As Scale-Ups fluminenses déo
preferéncia a iniciar seus
processos de internacionalizagéo
com baixo comprometimento de
recursos

E a gente transpds o resultado que a gente tinha aqui para I4,
entendeu?

PT16

Comprometimento
crescente

Ha uma relagao positiva entre a
expansdo internacional das
Scale-Ups fluminenses e o
comprometimento com a
operacdo em mercados
internacionais

Todas as solucdes elas tém que ser globais por um periodo
curto.

Saber internacionalizar é uma skill adquirida.

A gente pegou a expertise de marketing de performance e fez
soft lounge no México, no Chile e Argentina.

Porque a gente ndo tinha uma operagéo para comportar, 0
resultado foi absurdo, a gente tinha mais clientes do que
éramos capazes de atender. Ai a gente deu um passo
operacional para tras.

Reiniciamos h& mais ou menos uns quatro meses, um
processo operacional de crescimento fora.

Tém paises que tem uma cultura nacionalista muito forte, tipo
Argentina. Brasileiro ndo consegue vender na Argentina.
Entéo a gente teve que montar um escritdrio 14 e ter
argentinos vendendo para argentinos para a coisa funcionar.

PT17

Orientado pelas redes

As redes de relacionamento
influenciam os movimentos de
expansdo internacional das
Scale-Ups fluminenses

Vocé tem um cliente internacional que conhece outros
clientes internacionais, vocé fecha com um, obtém outras
unidades do cliente. Entra no pais através daquela unidade do
cliente que voce falou ou tem uma tecnologia especifica para
atender um problema do pais que ele ndo atende. E por ai vai,
é palestra, € evento etc.

PT19

Internacionalizagédo
acompanha o
crescimento

A internacionalizagdo é um
movimento estratégico com o
propo6sito de promover o

Ups fluminenses

crescimento acelerado das Scale-

Néo existe mais isso, o Brasil e o mercado internacional.
Existe a empresa que é global, tanto é que a sede global da
empresa é em Londres.

Vocé tem um cliente internacional que conhece outros

clientes internacionais, vocé fecha com um, obtém outras
unidades do cliente. Entra no pais através daquela unidade do
cliente que voceé falou ou tem uma tecnologia especifica para
atender um problema do pais que ele atende.

PT20

Sem padronizacao

Os ativos de rede séo os
principais alavancadores de

mercados internacionais

crescimento das Scale-Ups em

Extremamente estruturado. S6 que o gatilho de inicio dele
ndo necessariamente é o primeiro, o nascimento da relagéo
com aquele pais, ndo é estruturado.

PT22

Retroalimentada

Scale-Ups fluminenses e a

mercados no exterior

Ha uma relagdo positiva entre o
éxito na internacionalizacdo das

expansdo gradual para outros

A Grande maioria dos clientes sdo de multinacionais. Entdo é
s6 vocé pedir uma reunido com a unidade da Argentina, por
exemplo.

Os maiores decisores, 0s decisores importantes estéo la

(EUA). N&o adianta ser hipdcritas. A maior parte das
multinacionais de tecnologia esta la. Entéo, os niveis de
exigéncia sd0 0s mesmos, mas 0s requisitos tecnologicos séo
diferentes.
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PT23

Construcdo de posicao

A internacionalizaco das Scale-
Ups fluminenses através das redes
é usada de forma estratégica para
ganho de reconhecimento
internacional e atuagéo em
mercados estrangeiros

Porque a América Latina ela tem tecnologicamente a
realidade que o Brasil tinha h4 5 anos, talvez 10 anos atras e é
mais facil.
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PTs

Estratégias de
internacionalizacédo

Proposicdes teéricas

Trechos codificados

PT3

Busca por crescimento e
realizacdo

A internacionalizacéo das
Scale-Ups fluminenses

Né&o tem como fazer negécio grande nos Estados Unidos estando no
Brasil, isso ndo é possivel, é fato.

tem relacéo positiva com
a necessidade de
autorrealizagdo pessoal e

A gente estava bem no Brasil, a empresa crescia bem, mas para a
gente néo era suficiente, aquela questdo do empreendedor
incomodava, quer crescer mais, sonho ndo tem limite.

profissional dos
empreendedores

A nossa ideia foi realmente para crescimento, para expandir a
operagao, para criar alguma coisa realmente relevante.

PT4

Manter o risco baixo

A distancia psiquica é

Nossa ideia era Argentina e Estados Unidos. S6 que a gente comegou
a perceber que nosso COR (Centro de Operagdes) podia ficar
centralizado no Brasil e a gente sair pelo escritério comercial em
pequena operacéo, bem pequena.

uma barreira para o
processo de
internacionalizagdo das

E um investimento até meio timido pelas proporcées do que a gente
parece fazer.

Scale-Ups fluminenses

Estados Unidos a gente aluga um escritorio, temos escritorio proprio.
Nos outros paises é coworking, home office, pouco prédio e muita rua,
essa é a teoria.

PT5

Protecao das redes

A manutencao das redes e
o capital social séo
preservados durante o
processo de
internacionalizagdo das
Scale-Ups fluminenses

Ele tem que ter um feeling, sdo pessoas de mais alto nivel, mais caras,
mas ele tem que ter o feeling de prego do pais, melhores parceiros.

PT6

Aceitacdo de risco

Para as Scale-Ups
fluminenses o risco é fator
inerente aos seus

Em 2018 montei um pequeno plano e gastei um dinheiro para poder
tentar experimentar fazer essa escala, fazer a empresa em outros
paises.

processos de
internacionalizagdo

Né&o tem uma consultoria grande para poder fazer uma assisténcia
estratégica, & muito mais feeling e estamos fazendo.

PT9

Acelerado

As Scale-Ups
fluminenses se
internacionalizam de
forma acelerada

Meéxico e outros paises comegou a acelerar um pouco mais rapido até
do que Estados Unidos.

PT10

Afetado pela l6gica da
distancia psiquica

A gente aprendeu que as pessoas gostam de trazer pessoas do mesmo
idioma que o dela, naturalmente, é normal, é cultural, subconsciente.

Ha uma relagdo negativa
entre a
internacionalizagdo das
Scale-Ups fluminenses e a
distancia institucional dos
mercados estrangeiros
escolhidos

Se um dia vocé for trocar todo o sistema de ar condicionado da
manséo nova que vocé comprar, de uma empresa canadense e uma
empresa peruana, naturalmente vocé ja faz um pré-conceito na sua

cabega com aquele pais. Uma empresa alema, uma empresa do
Zimbabue, uma empresa do Camboja ou uma empresa finlandesa.

Quando a gente fala que é uma empresa americana, porque a gente
esta aplicando a empresa agora para o headquarter ser nos Estados
Unidos, esse preconceito diminui ou acaba.

Quando vocé marca com o diretor de algum cliente, ele mandava

"estarei no Brasil na préxima semana e gostaria de visita-lo", essa

mensagem é muito importante. Nos Estados Unidos vem te visitar.
Seréa que se fosse no Camboja ele estaria me recebendo?
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PTs

Estratégias de
internacionalizagédo

Proposicdes teéricas

Trechos codificados

PT12

Orientado a nichos de
mercado

As Scale-Ups fluminenses
direcionam suas iniciativas
internacionais a segmentos de
mercados especificos

concorrente nosso, ou um cara do setor, a gente contrata ele e

Vimos que tem mercado ali, quem é a pessoa que pode tocar
esse mercado, quem é o dono? Como adquirir ele? E vamos
trazer esse cara para dentro do nosso time, ou vem de um

ele meio que vira um counter manager do pais.

PT13

Baixo comprometimento

preferéncia a iniciar seus processos

As Scale-Ups fluminenses dao

de internacionalizagdo com baixo
comprometimento de recursos

3 ou 4 pessoas em cada pais para suportar esse crescimento e
a gente da todo suporte através do nosso escritério no Brasil.

PT15

Oportunistico

As Scale-Ups fluminenses iniciam

seus processos de

Vocé tem que pescar as oportunidades que estéo aparecendo,
intences de clientes, pessoas admirando seu produto,
pessoas admirando sua empresa.

internacionalizagdo a partir da
identificacdo de oportunidades

Durante uns 4 ou 5 anos seguidos visitei muito cliente, fui a
muito evento para falar "opa, aqui tem negdcio para a gente".

PT16

Comprometimento
crescente

Medida que eles apresentam resultados em outros
movimentos, vai ser maior o comprometimento da empresa.

Ha uma relag&o positiva entre a

Nenhuma rede de 1500 hotéis, como a gente esta negociando,
implantando, vai comprar algum produto da gente, a gente
néo estando 4.

expansdo internacional das Scale-
Ups fluminenses e 0

A gente percebeu que a gente precisava dedicar bastante
energia la.

comprometimento com a operagéo
em mercados internacionais

Tive reuniBes com venture capture no Google, tive reuniéo
no Facebook, reunides em diversas empresas. Todo mundo
gosta do produto, todo mundo sabe que é o futuro, mas a
pergunta era “cara, quando vocé vier para ca, vocé conversa
com a gente?".

PT17

Orientado pelas redes

As redes de relacionamento
influenciam os movimentos de
expansdo internacional das Scale-

E muito QI, quem indica. As vezes parceiros, a gente tem
parceiros globais grandes como Cosco, HP, como empresas
de tecnologia, a WS e ai chega para o diretor e fala “quem é o
cara?" e ele diz "tem uns 3 aqui que posso te indicar que ja
trabalham com isso".

Ups fluminenses

Hoje 0 nosso counter manager da Argentina, € um cara que
era da HP, trabalhava com linha de produtos parecida com a
nossa.

PT19

Internacionalizagéo
acompanha o
crescimento

A internacionalizagéo é um
movimento estratégico com o
proposito de promover o
crescimento acelerado das Scale-

A gente sabia também que iria precisar de capital em breve e
a gente esté4 agora conversando com diversos americanos,
eles tém muito mais atragdo para uma empresa estando nos
Estados Unidos do que em qualquer outro pais.

Ups fluminenses

Em 2 ou 3 anos vai ser muito mais internacional do que
Brasil.

PT21

Crescimento acompanha
a internacionalizagéo

O crescimento acelerado é uma
consequéncia do processo de
internacionalizag¢do das Scale-Ups

fluminenses

Eu fui varias vezes para la (EUA) e a gente falou "é o maior
mercado do mundo porgue a gente tem peito”. A gente
percebeu que a tecnologia que a gente tem era uma
tecnologia bem inovadora, mesmo para la.




279

Quadro 44 - Trechos codificados por nés x Caso Zoox Smart Data

(Conclusdo)

PTs

Estratégias de
internacionalizagédo

Proposicdes teéricas

Trechos codificados

PT23

Construcdo de posicao

A internacionalizacdo das Scale-
Ups fluminenses através das redes
é usada de forma estratégica para

ganho de reconhecimento
internacional e atuagdo em
mercados estrangeiros

A gente decidiu "cara, para a gente ter 10% nos Estados
Unidos, no resto no mundo a gente vai ser uma empresa
muito grande”. A gente entendeu que se a gente se
posicionasse como uma empresa americana para esse tipo de
tecnologia, a gente encontraria menos preconceito.

Porque quando a gente fala de big data, inovagdo, loT,
machine learning, quando vocé fala que é uma empresa sul-
americana, as pessoas tém preconceito natural. E a mesma
coisa que uma empresa peruana prestar servigo para voce,
vocé automaticamente vai ter um preconceito natural, uma
empresa peruana para prestar um servigo de tecnologia.

Nenhuma rede de 1500 hotéis, como a gente esta negociando,
implantando, vai comprar algum produto da gente, a gente
ndo estando la.

Entdo a gente entendeu que para 0 nosso negécio seria muito
importante a gente ter um pé nos Estados Unidos.

Desde que eu moro nos Estados Unidos, eu tenho mais
facilidade de fazer reunido no Brasil do que quando eu
morava no proprio Brasil.

PT24

Orientada pela
internacionalizacdo do
empreendedor

A vivéncia e o mindset
internacionais dos empreendedores
de Scale-Ups fluminenses tém
relagéo positiva com a decisdo de
internacionalizar a empresa

No passado comecei a ir bastante para os Estados Unidos, em
2016, 2017, vale do silicio e tudo mais. Percebi que nosso
produto era um produto de classe global e software.

Fui para o Vale do Silicio algumas vezes antes de decidir
para onde eu iria, e a 12 resposta que eu recebia era a
seguinte: “vocé esta aqui para internacionalizar?”- O

americano quer saber se vocé tem base la para eles
comprarem de vocé. O americano tem muito essa questao.

A gente estava bem no Brasil, a empresa crescia bem, mas
para a gente ndo era suficiente, aquela questdo do
empreendedor incomodava, quer crescer mais, sonho ndo tem
limite.
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APENDICE N - QUADRO DE ANALISES COMPLETAS DAS ESTRATEGIAS DE

INTERNACIONALIZACAO — ANDREA MARQUES

Quadro 45 - Andlise das estratégias de internacionalizagdo x Caso Andrea Marques

(Continua)

Andlise das estratégias de internacionaliza¢do x trechos codificados

Dimensdes
das estratégias para
a
internacionalizacdo

PTs

Estratégia
de
internacionalizagado

Proposicdes
Teoricas

Marcagoes
de nés

PT
encontrada
através dos

nos

Estratégia
escolhida
através dos
nés

Proposicéo tedrica
da estratégia
encontrada
através dos nés

Motivaces para a
internacionalizacéo
das Scale-Ups

PT1

Procura por
mercado e vantagem
competitiva

A anélise de mercado
é fator-chave na
motivacdo para a

internacionalizacdo
das Scale-Ups
fluminenses

PT2

Busca por conexdes
e oportunidades

A insercdo em redes
e a busca por
oportunidades

propiciam a
internacionalizagdo
das Scale-Ups
fluminenses

PT3

Busca por
crescimento e
realizagédo

A internacionalizacdo
das Scale-Ups
fluminenses tem
relacéo positiva com
a necessidade de
autorrealizagdo
pessoal e profissional
dos empreendedores

PT1

Procura por
mercado e
vantagem

competitiva

A andlise de
mercado é fator-
chave na motivacéo
paraa
internacionalizacéo
das Scale-Ups
fluminenses

Atitude frente ao
risco das Scale-Ups

PT4

Manter o risco baixo

A distancia psiquica é
uma barreira para o
processo de
internacionalizagdo
das Scale-Ups
fluminenses

PT5

Protecdo das redes

A manutencao das
redes e o capital
social sdo
preservados durante o
processo de
internacionalizacdo
das Scale-Ups
fluminenses

PT6

Aceitacgdo de risco

Para as Scale-Ups
fluminenses o risco é
fator inerente aos
seus processos de
internacionalizagdo

PT4

Manter o
risco baixo

A distancia
psiquica é uma
barreira para o

processo de

internacionalizagdo
das Scale-Ups
fluminenses

Velocidade de
internacionalizacédo
das Scale-Ups

PT7

Lenta e gradual

O processo de
internacionalizacdo
das Scale-Ups
fluminenses é lento e
gradual

PT8

Determinado pelas
redes

A rede de
relacionamento
determina a
velocidade da
internacionalizagdo
das Scale-Ups
fluminenses

PT9

Acelerado

As Scale-Ups
fluminenses se
internacionalizam de
forma acelerada

PT7

Lentae
gradual

O processo de
internacionalizagdo
das Scale-Ups
fluminenses é lento
e gradual
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(continuacdo)

Anadlise das estratégias de internacionalizacdo x trechos codificados

Dimensdes - PT Estratégia | Proposicéo tedrica
25 Estratégia f - . o
das estratégias para de Proposicdes Marcacdes | encontrada | escolhida da estratégia
a PTs | . . . Tedricas de nés através dos | através dos encontrada
. . L internacionalizacdo . : 4 4
internacionalizacdo nds noés através dos nés
Ha uma relacdo
negativa entre a
internacionalizagdo
Afetado pela légica das Scale-Ups
PT1 R, N
0 da distancia fluminenses e a 0
psiquica distancia institucional
dos mercados
estrangeiros Af\lsuifiar:;;;gs
escolhidos .
atribuem um
As Scale-Ups . N
. : carater central as
fluminenses atribuem . - s
Escolha do mercado , R Orientado a | redes internacionais
internacional das . um carater cen'tral as PT11 relacioname na escolha de
PT1 Orientado a redes internacionais
Scale-Ups . 4 ntos mercados e na
1 relacionamentos na escolha de
mercados e na busca busca de
. oportunidades de
de oportunidades de portunic
A . negocios no
negocios no exterior ;
exterior
As Scale-Ups
fluminenses
. . direcionam suas
PT1 rient; nich ST
2 0 Ze ?Tieor?adc? 0s iniciativas 3
internacionais a
segmentos de
mercados especificos
As Scale-Ups
fluminenses dao
preferéncia a iniciar
PT1 Baixo seus processos de 4
3 comprometimento internacionalizagéo
com baixo
comprometimento de
o
As Scale-Ups P
: & preferéncia a
Modelo de entrada WGE e OHE iniciar o processo
R preferéncia a iniciar o p
inicial de processo de PT14 Dependente de
internacionalizacdo | PT1 . ST de redes internacionalizacéo
das Scale-Uns 4 Dependente de redes | internacionalizagdo 5 em paises onde ha
p em paises onde ha rrw)1ais ativos
mais ativ S
el _at BE relacionais
relacionais .
. estabelecidos
estabelecidos
As Scale-Ups
fluminenses iniciam
PT1 - seus processos de
Oportunistico - - A 0
5 P internacionalizacéo a

partir da identificacéo
de oportunidades




Quadro 45 - Andlise das estratégias de internacionalizagdo x Caso Andrea Marques
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(continuacdo)

Analise das estratégias de internacionalizacéo x trechos codificados

Dimensdes - PT Estratégia | Proposicéo tedrica
das estratégias para S Proposicdes Marcacdes | encontrada | escolhida da estratégia
de A , a p
: a PTs internacionalizagio Tedricas de nos atravgs dos atravgs dos enc9ntrada’
internacionalizacdo nos nos através dos nés
Ha uma relagédo
positiva entre a
expansdo
internacional das
PT1| Comprometimento Scale-Ups 0
6 crescente fluminenses e o
comprometimento
com a operagao em
mercados x
internacionais A expansii(()j
Movimentos As redes de Dirigido lntesrna::IOSa as
subsequentes de relacionamento pelas cale-tps
. . = A - PT18 ] fluminense é
internacionalizagéo influenciam os oportunida .
das Scale-Ups PT1 Orientado pelas movimentos de des . c_onduznda pela~
N 0 I6gica da percepgdo
! e EXpansao de oportunidades
internacional das
Scale-Ups
fluminenses
A expansdo
internacional das
PT1 Dirigido pelas Scale-Ups fluminense 1
8 oportunidades é conduzida pela
légica da percepgéo
de oportunidades
A
internacionalizag&o é
um movimento
PT1 Internacionalizagéo estratégjcp com o
9 acompanha [0} proposito de 0
crescimento promover o
crescimento
acelerado das Scale-
Ups fluminenses Os ativos de rede
Os ativos de rede sdo sd0 0s principais
Crescimento e 0s principais Sem alavancadores de
internacionalizacao PT2 alavancadores de PT20 padronizagd | crescimento das
das Scale-Ups 0 Sem padronizagéo crescimento das 5 [0} Scale-Ups em
Scale-Ups em mercados
mercados internacionais
internacionais
O crescimento
acelerado é uma
PT2 Crescimento consequéncia do 0
1 acompanha a processo de

internacionalizagéo

internacionalizacdo
das Scale-Ups
fluminenses
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(concluséo)
Anadlise das estratégias de internacionalizagdo x trechos codificados
Dimensdes Estratégia PT Estratégia | Proposigdo teérica
das estratégias para PTs de Y Proposicdes Marcacoe | encontrada escolhida da estratégia
a n a N Teoricas s de nds através dos | através dos encontrada
. . L internacionalizacédo . . . .
internacionalizacdo nos nos através dos nos
H& uma relacéo
positiva entre o éxito
na
internacionalizacéo
PT22 Retroalimentada das Scale-Ups 0
fluminenses e a
expansdo gradual
para outros mercados
no exterior
oe Ae 0 A
. s internacionalizacdo
internacionalizagéo das Scale-Ups
das Scale-Ups . fluminenses através
fluminenses através 8
d des 6 usada d das redes € usada
Motor de Construgéo de as reces e usaaa ae de forma
. ] N PT23 S5 forma estratégica 2 Construcao L
internacionalizagéo posicao PT23 S5 estratégica para
das Scale-Ups para ganho de de posicao anho de
P reconhecimento recgnhecimento
|nt~ernaC|onaI € internacional e
atuagdo em mercados .
- atuagdo em
estrangeiros
Avivénciae o mercad_os
. estrangeiros
mindset
internacionais dos
Orientada pela empreenldedores de
PT24 | internacionalizagio Scale-Ups. 0
do emoreendedor fluminenses tém
P relacéo positiva com
a decisdo de
internacionalizar a
empresa
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APENDICE O — QUADRO DE ANALISES COMPLETAS DAS ESTRATEGIAS DE

INTERNACIONALIZACAO - BIGDATA CORP.

Quadro 46 - Andlise das estratégias de internacionalizagéo x Caso BigData Corp.

(continua)

Motivagdes para a
internacionalizacio
das Scale-Ups

PT1

Procura por
mercado e vantagem
competitiva

A andlise de
mercado é fator-
chave na motivacdo
paraa
internacionalizagéo
das Scale-Ups
fluminenses

PT2

Busca por conexdes
e oportunidades

A inser¢do em
redes e a busca por
oportunidades
propiciam a
internacionalizacdo
das Scale-Ups
fluminenses

PT3

Busca por
crescimento e
realizacéo

A
internacionaliza¢éo
das Scale-Ups
fluminenses tem
relacéo positiva
com a necessidade
de autorrealizagdo
pessoal e
profissional dos
empreendedores

PT1

Procura por
mercado e
vantagem

competitiva

A anélise de
mercado é fator-
chave na motivagéo
paraa
internacionalizacéo
das Scale-Ups
fluminenses

Atitude frente ao
risco das Scale-Ups

PT4

Manter o risco baixo

A distancia
psiquica é uma
barreira para o

processo de

internacionalizacdo
das Scale-Ups
fluminenses

PT5

Protecéo das redes

A manutenc&o das
redes e o capital
social séo
preservados
durante o processo
de
internacionalizacdo
das Scale-Ups
fluminenses

PT6

Aceitacéo de risco

Para as Scale-Ups
fluminenses o risco
é fator inerente aos

seus processos de
internacionalizacéo

PT4

Manter o
risco baixo

A distancia
psiquica é uma
barreira para o

processo de

internacionalizacéo
das Scale-Ups
fluminenses




Quadro 46 - Andlise das estratégias de internacionalizagéo x Caso BigData Corp.
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(continuacdo)

Velocidade de
internacionalizagdo
das Scale-Ups

PT

Lenta e gradual

O processo de
internacionalizacdo
das Scale-Ups
fluminenses é lento
e gradual

PT

Determinado pelas
redes

A rede de
relacionamento
determina a
velocidade da
internacionalizacdo
das Scale-Ups
fluminenses

Acelerado

As Scale-Ups
fluminenses se
internacionalizam
de forma acelerada

PT9

Acelerado

As Scale-Ups
fluminenses se
internacionalizam
de forma acelerada

Escolha do mercado
internacional das
Scale-Ups

PT
10

Afetado pela légica
da distancia
psiquica

Ha uma relagdo
negativa entre a
internacionalizacdo
das Scale-Ups
fluminenses e a
distancia
institucional dos
mercados
estrangeiros
escolhidos

PT
11

Orientado a
relacionamentos

As Scale-Ups
fluminenses
atribuem um
carater central as
redes internacionais
na escolha de
mercados e na
busca de
oportunidades de
negécios no
exterior

PT
12

Orientado a nichos
de mercado

As Scale-Ups
fluminenses
direcionam suas
iniciativas
internacionais a
segmentos de
mercados
especificos

PT10

Afetado
pela légica
da distancia
psiquica

Ha uma relacéo
negativa entre a
internacionalizacdo
das Scale-Ups
fluminenses e a
distancia
institucional dos
mercados
estrangeiros
escolhidos
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Quadro 46 - Andlise das estratégias de internacionalizagéo x Caso BigData Corp.

estratégias para a

PT

(continuacdo)
Dimensdes das

Estratégias de

Estratégia | Proposicdo teérica
Proposicoes Marcacdes | encontrada | escolhida da estratégia
n .~ L.~ ~ | PTs | internacionalizacdo Teobricas de nos através dos | através dos encontrada
LR nos nos através dos nos
As Scale-Ups
fluminenses déo
preferéncia a
PT1 Baix iniciar seus
3 comprorane:i mento | . procgssos_de & e
internacionalizagdo
com baixo
comprometimento
de recursos
As Scale-Ups As Scale-Ups
fluminenses déo fluminenses dao
preferéncia a preferéncia a
Mod?:]c;c(iizle;etrada o1 iniciar c:j processo o713 Baixo . iniciar selas
. : S e comprometi processos de
lntzgr;ag(l:c;?:lbz;fao 4 DR Gmelan e (E228 internaf:ionalizagép 2 mento internacionqlizagéo
em paises onde ha com baixo
mais ativos comprometimento
relacionais de recursos
estabelecidos
As Scale-Ups
fluminenses
iniciam seus
PT1 - processos de
5 Ofpalilil Ee internacionalizagdo v
a partir da
identificagdo de
oportunidades
Ha uma relagdo
positiva entre a
expansao
internacional das
PT1| Comprometimento Scale-Ups 3
6 crescente fluminenses e o
comprometimento
com a operagédo em HA uma relagao
mercados o
internacionais posg;lv:nir;tore a
Movimentos A _redes g interna?cional das
relacionamento Compromet
subsequentes de A 3 - Scale-Ups
internacionalizagédo . |nflu_en0|am o PT16 imento fluminenses e 0
PT1 Orientado pelas movimentos de crescente -
das Scale-Ups 7 redes expansio comprometmjento
. . com a operagdo em
internacional das
mercados
el B LS internacionais
fluminenses
A expanséo
internacional das
PT1 Dirigido pelas Scale-Ups
8 oportunidades flumln'ense ¢
conduzida pela
l6gica da percepgdo
de oportunidades
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(concluséo)

Dimens6es das
estratégias para a
internacionalizacéo

PTs

Estratégias de
internacionalizacéo

Proposicoes
Teoricas

Marcacoes
de nés

PT
encontrada
através dos

noés

Estratégia
escolhida
através dos
nds

Proposicéo tedrica
da estratégia
encontrada
através dos nos

Crescimento e
internacionalizagéo
das Scale-Ups

PT1

Internacionalizacéo
acompanha o
crescimento

A
internacionalizacdo
é um movimento
estratégico com o
proposito de
promover o
crescimento
acelerado das
Scale-Ups
fluminenses

PT2

Sem padronizagao

Os ativos de rede
s&0 0s principais
alavancadores de
crescimento das
Scale-Ups em
mercados
internacionais

PT2

Crescimento
acompanha a
internacionalizagao

O crescimento
acelerado é uma
consequéncia do

processo de
internacionalizagdo
das Scale-Ups
fluminenses

PT19

Internacion
alizacao
acompanha
[0}
crescimento

A
internacionalizacdo
€ um movimento
estratégico com o
proposito de
promover o
crescimento
acelerado das
Scale-Ups
fluminenses

Motor de
internacionalizagédo
das Scale-Ups

PT2

Retroalimentada

Ha uma relagdo
positiva entre o
éxito na
internacionalizagdo
das Scale-Ups
fluminenses e a
expansdo gradual
para outros
mercados no
exterior

PT2

Construcdo de
posigéo

A
internacionalizagdo
das Scale-Ups
fluminenses através
das redes é usada
de forma
estratégica para
ganho de
reconhecimento
internacional e
atuacdo em
mercados
estrangeiros

PT2

Orientada pela
internacionalizacéo
do empreendedor

Avivénciaeo
mindset
internacionais dos
empreendedores de
Scale-Ups
fluminenses tém
relagdo positiva
com a decisdo de
internacionalizar a
empresa

PT22

Retroalime
ntada

Ha uma relacédo
positiva entre o
éxito na
internacionalizagdo
das Scale-Ups
fluminenses e a
expansdo gradual
para outros
mercados no
exterior
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APENDICE P - QUADRO DE ANALISES COMPLETAS DAS ESTRATEGIAS DE
INTERNACIONALIZACAO — GAUDIUM

Quadro 47 - Andlise das estratégias de internacionalizacdo x Caso Gaudium

(continua)

Anadlise das estratégias de internacionalizacéo x trechos codificados

Dimensdes das
estratégias para a
internacionalizacédo

PTs

Estratégias de
internacionalizagio

Proposicoes
Teoricas

Marcagoes
de nés

PT

encontrada

através dos
nés

Estratégia
escolhida
através dos
nos

Proposicéo tedrica
da estratégia
encontrada
através dos n6s

Motivacoes para a
internacionalizacéo
das Scale-Ups

PT1

Procura por
mercado e vantagem
competitiva

A analise de
mercado é fator-
chave na motivagdo
para a
internacionalizacdo
das Scale-Ups
fluminenses

PT2

Busca por conexdes
e oportunidades

A insercdo em
redes e a busca por
oportunidades
propiciam a
internacionalizagdo
das Scale-Ups
fluminenses

PT3

Busca por
crescimento e
realizagéo

A
internacionalizacdo
das Scale-Ups
fluminenses tem
relagdo positiva
com a necessidade
de autorrealizacao
pessoal e
profissional dos
empreendedores

PT1

Procura por
mercado e
vantagem

competitiva

A anélise de
mercado é fator-
chave na motivagao
paraa
internacionalizacdo
das Scale-Ups
fluminenses

Atitude frente ao
risco das Scale-Ups

PT4

Manter o risco baixo

A distancia
psiquica é uma
barreira para o

processo de

internacionalizagdo
das Scale-Ups
fluminenses

PT5

Protecdo das redes

A manutencao das
redes e o capital
social sdo
preservados
durante o processo
de
internacionalizagdo
das Scale-Ups
fluminenses

PT6

Aceitacéo de risco

Para as Scale-Ups
fluminenses o risco
é fator inerente aos

Seus processos de
internacionalizagdo

PT4

Manter o
risco baixo

A distancia
psiquica é uma
barreira para o

processo de

internacionalizagdo
das Scale-Ups
fluminenses




Quadro 47 - Analise das estratégias de internacionalizacdo x Caso Gaudium
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(continuacdo)

Analise das estratégias de internacionalizacdo x trechos codificados

Dimensdes das
estratégias para a
internacionalizacéo

PTs

Estratégias de
internacionalizacao

Proposicdes
Tedricas

Marcagoes
de n6s

PT
encontrada
através dos

nos

Estratégia
escolhida
através dos
nos

Proposicéo tedrica
da estratégia
encontrada
através dos nos

Velocidade de
internacionalizacéo
das Scale-Ups

PT7

Lenta e gradual

O processo de
internacionalizagdo
das Scale-Ups
fluminenses é lento
e gradual

PT8

Determinado pelas
redes

A rede de
relacionamento
determina a
velocidade da
internacionalizacdo
das Scale-Ups
fluminenses

PT9

Acelerado

As Scale-Ups
fluminenses se
internacionalizam
de forma acelerada

PT7

Lentae
gradual

O processo de
internacionalizagao
das Scale-Ups
fluminenses é lento
e gradual

Escolha do mercado
internacional das
Scale-Ups

PT1

Afetado pela légica
da distancia
psiquica

Ha uma relagdo
negativa entre a
internacionalizagdo
das Scale-Ups
fluminenses e a
distancia
institucional dos
mercados
estrangeiros
escolhidos

PT1

Orientado a
relacionamentos

As Scale-Ups
fluminenses
atribuem um
carater central as
redes internacionais
na escolha de
mercados e na
busca de
oportunidades de
negocios no
exterior

PT1

Orientado a nichos
de mercado

As Scale-Ups
fluminenses
direcionam suas
iniciativas
internacionais a
segmentos de
mercados
especificos

PT10

Afetado
pela légica
da distancia
psiquica

Ha uma relagéo
negativa entre a
internacionalizagdo
das Scale-Ups
fluminenses e a
distancia
institucional dos
mercados
estrangeiros
escolhidos
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Quadro 47 - Andlise das estratégias de internacionalizacdo x Caso Gaudium

(continuacdo)
Dimensdes das

Estratégias de

PT

Estratégia | Proposigdo tedrica
Proposicdes MarcagBes | encontrada | escolhida da estratégia
internacionalizagio PTs | internacionalizacéo Teobricas de nés atrav{es dos atrav@s dos encc,)ntrada’
nés nés através dos nds
As Scale-Ups
fluminenses dao
preferéncia a
PT1 Baix iniciar seus
3 comproriefi mento | . proce_:ssos_de & e
internacionalizagdo
com baixo
comprometimento
de recursos
As Scale-Ups As Scale-Ups
fluminenses déo fluminenses dao
Modelo de entrada ; _pfeferénciaa ) p_re_fe_réncia a
inicial de iniciar o processo Baixo iniciar seus
internacionalizacéo U Dependente de redes | . _de N 0 FUE comprometi | procgssos_de .
4 internacionalizacéo mento internacionalizacéo
das Scale-Ups p p .
em paises onde ha com baixo
mais ativos comprometimento
relacionais de recursos
estabelecidos
As Scale-Ups
fluminenses
iniciam seus
PT1 . processos de
5 SR internacionalizagdo Y
a partir da
identificagdo de
oportunidades
Ha uma relagdo
positiva entre a
expansao
internacional das
PT1| Comprometimento Scale-Ups 3
6 crescente fluminenses e o
comprometimento
com a operagdo em H4 uma relagio
mercados o
internacionais poself(lr\)/:nigtore a
. As redes de : -
— Conprons | eclre
internacionalizagéo ) |nflu_en0|am 0S PT16 imento fluminenses e o
das Scale-Ups PT1| Orientado pelas movimentos de crescente comprometimento
7 redes expansao x
internacional das com a operacdo em
Scale-Ups ) merca_dos )
fluminenses internacionais
A expanséo
internacional das
R Scale-Ups
PT1 Dirigi | : 4
8 opor%l?r?ig:diz flumln_ense ¢
conduzida pela
l6gica da percepgdo
de oportunidades
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Quadro 47 - Andlise das estratégias de internacionalizacdo x Caso Gaudium
(concluséo)

PT Estratégia | Proposicdo teérica
Marcacdes | encontrada | escolhida da estratégia
através dos encontrada

Dimens6es das " .
. Estratégias de Proposicoes
estratégias para a . e o z A
internacionalizagio PTs | internacionalizacéo Teobricas de nos através dos
nés nés através dos nés

A
internacionalizacdo
€ um movimento
. - estratégico com o
PT1 Intg;r;ﬁ:;f;nﬂzzgao proposito de 0
g crescimento [AICINIBIET €

crescimento

acelerado das
Aminenes Os ativos de rede
s80 0s principais
Os ativos de rede Sem alavancadores de
PT20 padronizacd | crescimento das

Crescimento e
sd0 os principais
0 Scale-Ups em
mercados

internacionalizagéo
das Scale-Ups PT2 alavancadores de
0 Sem padronizacgéo crescimento das 2
Scale-Ups em internacionais
mercados
internacionais
O crescimento
acelerado é uma
consequéncia do
processo de
internacionalizagdo
das Scale-Ups
fluminenses
Ha uma relagdo
positiva entre o
éxito na
internacionalizagdo
P'2|'2 Retroalimentada #S;?ﬁ:;;ggz 1
expansao gradual
para outros
mercados no
exterior
A
internacionalizacdo A «
das Scale-Ups Ha uma relagéo
p
fluminenses através posnpya entre o
das redes é usada . exito na x
Motor de i de forma ) internacionalizagdo
. - o« |PT2 Construcao de L Retroalime das Scale-Ups
internacionalizacéo 3 S5 estratégica para 0 PT22 d fumi
das Scale-Ups posigéo ganho de ntada uminenses e a
. expansdo gradual
r_econhec_lmento para outros
mternaglonal e mercados no
atuacdo em -
exterior
mercados
estrangeiros
Avivénciaeo
mindset
internacionais dos
. empreendedores de
PT2 int(g :rllilr(‘:%ﬂgl?zeallzéo Scale-Ups 0
4 do empreendedor fluminenses tém
relagdo positiva
com a deciséo de
internacionalizar a
empresa

PT2 Crescimento
1 acompanha a
internacionalizagéo
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APENDICE Q - QUADRO DE ANALISES COMPLETAS DAS ESTRATEGIAS DE
INTERNACIONALIZACAO - LEV

Quadro 48 - Analise das estratégias de internacionalizacdo x Caso Lev

(continua)

seus processos de
internacionalizacéo

Dimensdes das o - ) PT Estratéjgia Proposicédo t,ec?rica
estratégias para a !Estrateg_las d(_e . Progo_su;oes Marcagoes encon:crada escollhlda da estratégia
internacionalizagao PTs | internacionalizagdo tedricas de nos através dos através dos encc,mtrada,
nés nés através dos nés
A andlise de
mercado é fator-
Procura por chave na motivacgéo
PT1 | mercado e vantagem para a 1
competitiva internacionalizacéo
das Scale-Ups
fluminenses
A insercdo em A
redes e a busca por . AT
y oportunidades internacionalizacéo
Busca por conexdes - das Scale-Ups
e e oportunidades propiclam a ! fluminenses tem
Motivacoes para a internacionaliza¢éo Busca por ~ "
. : L . relagdo positiva
internacionalizagéo das Scale-Ups PT3 crescimento e A
das Scale-Ups fluminenses realizacéo com a necess 'dafi €
de autorrealizacéo
pessoal e
) A profissional dos
internacionalizacéo empreendedores
das Scale-Ups
Busca por flulmipenses_ tt_em
> relagdo positiva
U Crfgg; E;gétg € com a neces_sidasie 2
de autorrealizagao
pessoal e
profissional dos
empreendedores
A distancia
psiquica é uma
barreira para o
PT4 | Manter o risco baixo processo de 3
internacionalizacdo
das Scale-Ups
fluminenses
A manutencéo das A distancia
redes e o capital psiquica é uma
Atitude frente ao social séo barreira para o
f Manter o
risco das Scale-Ups preservados PT4 risco baixo processo de
PT5| Protecdo das redes | durante o processo 1 internacionalizacéo
de das Scale-Ups
internacionalizacdo fluminenses
das Scale-Ups
fluminenses
Para as Scale-Ups
fluminenses o risco
PT6 | Aceitacdo de risco | é fator inerente aos 2




Quadro 48 - Analise das estratégias de internacionalizacdo x Caso Lev
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(continuacdo)

O processo de
internacionalizacdo

PT7 Lenta e gradual das Scale-Ups
fluminenses é lento
e gradual
A rede de A rede de
relacionamento relacionamento
Velocidade de . determina a . determina a
internacionalizacdo | PT8 Determlndado = velocidade da PT8 Det:ermlr:jado velocidade da
das Scale-Ups redes internacionalizacéo pelas redes internacionalizacéo
das Scale-Ups das Scale-Ups
fluminenses fluminenses
As Scale-Ups
fluminenses se
P szl internacionalizam
de forma acelerada
Ha uma relagdo
negativa entre a
internacionalizagdo
- das Scale-Ups
PT1 Afefjadgiptezjﬁ Iioglca fluminenses e a
0 apsi;ue}c; a distancia
institucional dos
mercados
estrangeiros
escolhidos
Af\ls Scale-Ups As Scale-Ups
atlrjirtzuzrer?ierz fluminenses
carater central as a@nbuem um.
. o carater central as
Escolha do mercado | PT1 Orientado a redes internacionais Orientado a | redes internacionais
internacional das 1 relacionamentos na escolha de PT11 relacionament na escolha de
Scale-Ups mercados e na 0s mercados e na
busca de
oportunidades de busg:a de
negécios no oportu[ugiades de
- negécios no
exterior exterior
As Scale-Ups
fluminenses
direcionam suas
PT1| Orientado a nichos iniciativas
2 de mercado internacionais a

segmentos de
mercados
especificos
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Quadro 48 - Analise das estratégias de internacionalizagdo x Caso Lev

(continuacdo)
[ Andlisedasestratégias de internacionalizacdo x trechos codificados |
. ~ PT Estratégia | Proposicéo tedrica
es?rlzr;:ggisgse;graas a : Estragégias_ de ) Propo_sigc")es Marcagﬁes encon,trada escollhida da estratégia
internacionalizagio PTs | internacionalizacéo tedricas de nos através dos | através dos encontrada
nos nos através dos nés
As Scale-Ups
fluminenses déo
preferéncia a
PT1 Baixo iniciar seus
. processos de 2
e comprometimento internacionaliza¢éo
com baixo
comprometimento
de recursos
As Scale-Ups
ﬂAs _Scale-Up§ fluminenses dao
B ICISES ddo preferéncia a
Modelo de entrada . _pl:eferenua d iniciar o processo
inicial de PT1 LS c&srocesso PT14 Dependente de
internacionalizagéo 4 Dependente de redes | . t ionalizacs 3 de redes internacionalizacéo
das Scale-Ups internaciona 'gagr‘?,o em paises onde ha
) [P RS ) mais ativos
TELS BT relacionais
relacmnfals estabelecidos
estabelecidos
As Scale-Ups
fluminenses
iniciam seus
PT1 s processos de
5 O AEIED internacionalizacéo S
a partir da
identificagdo de
oportunidades
Ha uma relagdo
positiva entre a
expansao
internacional das
PT1| Comprometimento Scale-Ups 6
6 crescente fluminenses e o
comprometimento
com a operagédo em
mercados
internacionais Ha uma relacéo
positiva entre a
expansao
Movimentos As redes de Comprometi internacional das
subsequentes de relacionamento Scale-Ups
. . o . B PT16 mento .
internacionalizagdo influenciam os crescente fluminenses e o
das Scale-Ups PT1 Orientado pelas movimentos de comprometimento
7 redes expansao com a operacéo em
internacional das mercados
Scale-Ups internacionais
fluminenses
A expanséo
internacional das
PT1 Dirigido pelas Scale-Ups
8 oportunidades flumln'ense ¢
conduzida pela
l6gica da percepgdo
de oportunidades
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(concluséo)

Dimens6es das
estratégias para a
internacionalizacéo

PTs

Estratégias de
internacionalizacéo

Proposicoes
tedricas

Marcacoes
de nés

PT
encontrada
através dos

nés

Estratégia

escolhida

através dos
nds

Proposicéo tedrica
da estratégia

encontrada
através dos nés

Crescimento e
internacionalizagédo
das Scale-Ups

PT1

Internacionalizacéo
acompanha o
crescimento

A
internacionalizacdo
é um movimento
estratégico com o
proposito de
promover o
crescimento
acelerado das
Scale-Ups
fluminenses

PT2

Sem padronizagao

Os ativos de rede
s&0 0s principais
alavancadores de
crescimento das
Scale-Ups em
mercados
internacionais

PT2

Crescimento
acompanha a
internacionalizagao

O crescimento
acelerado é uma
consequéncia do

processo de
internacionalizagdo
das Scale-Ups
fluminenses

PT20

Sem
padronizacéo

Os ativos de rede
s80 0s principais
alavancadores de
crescimento das
Scale-Ups em
mercados
internacionais

Motor de
internacionalizacéo
das Scale-Ups

PT2

Retroalimentada

H& uma relagdo
positiva entre o
éxito na
internacionalizagdo
das Scale-Ups
fluminenses e a
expansdo gradual
para outros
mercados no
exterior

PT2

Construcdo de
posigéo

A
internacionalizagdo
das Scale-Ups
fluminenses através
das redes é usada
de forma
estratégica para
ganho de
reconhecimento
internacional e
atuacdo em
mercados
estrangeiros

PT2

Orientada pela
internacionalizacéo
do empreendedor

Avivénciae o
mindset
internacionais dos
empreendedores de
Scale-Ups
fluminenses tém
relacéo positiva
com a decisdo de
internacionalizar a
empresa

PT24

Orientada
pela
internacionali
zacdo do
empreendedo
r

Avivénciae o
mindset
internacionais dos
empreendedores de
Scale-Ups
fluminenses tém
relacdo positiva
com a decisdo de
internacionalizar a
empresa




296

APENDICE R - QUADRO DE ANALISES COMPLETAS DAS ESTRATEGIAS DE

INTERNACIONALIZACAO — PARETO GROUP

Quadro 49 - Analise das estratégias de internacionalizagdo x Caso Pareto Group.

(continua)

Analise das estratégias de internacionalizagédo x trechos codificados

Dimensdes das
estratégias para a
internacionalizagdo

PTs

Estratégias de
internacionalizagdo

Proposicoes
Teobricas

Marcacoes
de nos

PT
encontrada
através dos

nés

Estratégia
escolhida
através
dos noés

Proposicéo tedrica
da estratégia
encontrada através
dos nés

Motivacoes para a
internacionalizacéo
das Scale-Ups

PT1

Procura por
mercado e vantagem
competitiva

A anélise de
mercado é fator-
chave na motivacdo
para a
internacionalizagdo
das Scale-Ups
fluminenses

PT2

Busca por conexdes
e oportunidades

A insercdo em
redes e a busca por
oportunidades
propiciam a
internacionalizagdo
das Scale-Ups
fluminenses

PT3

Busca por
crescimento e
realizagédo

A
internacionalizagdo
das Scale-Ups
fluminenses tem
relacdo positiva
com a necessidade
de autorrealizacdo
pessoal e
profissional dos
empreendedores

PT3

Busca por
crescimen
toe
realizacdo

A internacionalizacdo
das Scale-Ups
fluminenses tem
relagdo positiva com
a necessidade de
autorrealizagdo
pessoal e profissional
dos empreendedores

Atitude frente ao
risco das Scale-Ups

PT4

Manter o risco baixo

A distancia
psiquica é uma
barreira para o

processo de

internacionalizagdo
das Scale-Ups
fluminenses

PT5

Protecéo das redes

A manutencao das
redes e o capital
social sdo
preservados
durante o processo
de
internacionalizacdo
das Scale-Ups
fluminenses

PT6

Aceitacéo de risco

Para as Scale-Ups
fluminenses o risco
é fator inerente aos

seus processos de
internacionalizacéo

PT6

Aceitagdo
de risco

Para as Scale-Ups
fluminenses o risco é
fator inerente aos
seus processos de
internacionalizagdo




Quadro 49 - Andlise das estratégias de internacionaliza¢do x Caso Pareto Group.

Velocidade de
internacionalizacio
das Scale-Ups

PT7

Lenta e gradual

O processo de
internacionalizacéo
das Scale-Ups
fluminenses é lento
e gradual

PT8

Determinado pelas
redes

A rede de
relacionamento
determina a
velocidade da
internacionalizacéo
das Scale-Ups
fluminenses

PT9

Acelerado

As Scale-Ups
fluminenses se
internacionalizam
de forma acelerada

PT9

Acelerado
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(continuacdo)

As Scale-Ups
fluminenses se
internacionalizam de
forma acelerada

Escolha do mercado
internacional das
Scale-Ups

PT10

Afetado pela logica
da distancia
psiquica

Ha uma relacéo
negativa entre a
internacionalizagéo
das Scale-Ups
fluminenses e a
distancia
institucional dos
mercados
estrangeiros
escolhidos

PT11

Orientado a
relacionamentos

As Scale-Ups
fluminenses
atribuem um

carater central as
redes internacionais
na escolha de
mercados e na
busca de
oportunidades de
negécios no
exterior

PT12

Orientado a nichos
de mercado

As Scale-Ups
fluminenses
direcionam suas
iniciativas
internacionais a
segmentos de
mercados
especificos

PT10

Afetado
pela
l6gica da
distancia
psiquica

Ha uma relagdo
negativa entre a
internacionalizagéo
das Scale-Ups
fluminenses e a
distancia institucional
dos mercados
estrangeiros
escolhidos
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(continuacdo)

Dimensbes das
estratégias para a
internacionalizacéo

PTs

Estratégias de
internacionalizacdo

Proposicoes
Teoricas

Marcacoes
de nés

PT
encontrada
através dos

nds

Estratégia
escolhida
através
dos nds

Proposicéo tedrica
da estratégia
encontrada através
dos nés

Modelo de entrada
inicial de
internacionalizagéo
das Scale-Ups

PT13

Baixo
comprometimento

As Scale-Ups
fluminenses déo
preferéncia a
iniciar seus
processos de
internacionalizagédo
com baixo
comprometimento
de recursos

PT14

Dependente de redes

As Scale-Ups
fluminenses déo
preferéncia a
iniciar o processo
de
internacionalizagéo
em paises onde ha
mais ativos
relacionais
estabelecidos

PT15

Oportunistico

As Scale-Ups
fluminenses
iniciam seus
processos de
internacionalizagéo
a partir da
identificacdo de
oportunidades

PT15

Oportunis
tico

As Scale-Ups
fluminenses iniciam
seus processos de
internacionalizagdo a
partir da identificacéo
de oportunidades

Movimentos
subsequentes de
internacionaliza¢éo
das Scale-Ups

PT16

Comprometimento
crescente

Ha uma relagao
positiva entre a
expansao
internacional das
Scale-Ups
fluminenses e 0
comprometimento
com a operagao em
mercados
internacionais

PT17

Orientado pelas
redes

As redes de
relacionamento
influenciam os
movimentos de

expansdo
internacional das
Scale-Ups
fluminenses

PT18

Dirigido pelas
oportunidades

A expansdo
internacional das
Scale-Ups
fluminense é
conduzida pela
l6gica da percepcéo
de oportunidades

PT18

Dirigido
pelas
oportunid
ades

A expansdo
internacional das
Scale-Ups fluminense
é conduzida pela
l6gica da percepgao
de oportunidades
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(concluséo)

Dimens6es das
estratégias para a
internacionalizacéo

PTs

Estratégias de
internacionalizacéo

Proposicoes
Tedricas

Marcacoes
de nés

PT
encontrada
através dos

nds

Estratégia
escolhida
através
dos nds

Proposicéo tedrica
da estratégia
encontrada através
dos nés

Crescimento e
internacionalizagéo
das Scale-Ups

PT19

Internacionalizacdo
acompanha o
crescimento

A
internacionalizacéo
€ um movimento
estratégico com o
proposito de
promover o
crescimento
acelerado das
Scale-Ups
fluminenses

PT20

Sem padronizacao

Os ativos de rede
s&0 0s principais
alavancadores de
crescimento das
Scale-Ups em
mercados
internacionais

PT21

Crescimento
acompanha a
internacionalizacdo

O crescimento
acelerado é uma
consequéncia do

processo de
internacionalizagédo
das Scale-Ups
fluminenses

PT19

Internaci
onalizaga
[0}
acompan
hao
crescimen
to

A
internacionalizagdo é
um movimento
estratégico com o
propésito de
promover o
crescimento
acelerado das Scale-
Ups fluminenses

Motor de
internacionalizagédo
das Scale-Ups

PT22

Retroalimentada

Ha uma relacéo
positiva entre o
éxito na
internacionalizagdo
das Scale-Ups
fluminenses e a
expansdo gradual
para outros
mercados no
exterior

PT23

Construgdo de
posicao

A
internacionalizagdo
das Scale-Ups
fluminenses através
das redes é usada
de forma
estratégica para
ganho de
reconhecimento
internacional e
atuacéo em
mercados
estrangeiros

PT24

Orientada pela
internacionalizacédo
do empreendedor

Avivénciaeo
mindset
internacionais dos
empreendedores de
Scale-Ups
fluminenses tém
relagdo positiva
com a decisdo de
internacionalizar a
empresa

PT23

Construg
do de
posicao

A
internacionalizagdo
das Scale-Ups
fluminenses através
das redes é usada de
forma estratégica
para ganho de
reconhecimento
internacional e
atuacdo em mercados
estrangeiros
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APENDICE S - QUADRO DE ANALISES COMPLETAS DAS ESTRATEGIAS DE
INTERNACIONALIZACAO — STORM SECURITY & SAFETY SYSTEMS

Quadro 50 - Analise das estratégias de internacionalizagéo x Caso Storm Security & Safety Systems

(continua)

Anélise das estratégias de internacionalizagdo x trechos codificados

Dimensdes das
estratégias para a
internacionalizagdo

PTs

Estratégias de
internacionalizagédo

Proposicoes
Teobricas

Marcacoes
de nos

PT
encontrada
através dos

nés

Estratégia
escolhida
através dos
nés

Proposicéo tedrica
da estratégia
encontrada
através dos nds

Motivacdes para a
internacionalizagédo
das Scale-Ups

PT1

Procura por
mercado e vantagem
competitiva

A andlise de
mercado é fator-
chave na motivacdo
para a
internacionalizacdo
das Scale-Ups
fluminenses

PT2

Busca por conexdes
e oportunidades

A insercdo em
redes e a busca por
oportunidades
propiciam a
internacionalizagdo
das Scale-Ups
fluminenses

PT3

Busca por
crescimento e
realizagédo

A
internacionalizagdo
das Scale-Ups
fluminenses tem
relacdo positiva
com a necessidade
de autorrealizagdo
pessoal e
profissional dos
empreendedores

PT1

Procura por
mercado e
vantagem

competitiva

A andlise de
mercado é fator-
chave na motivagao
para a
internacionalizagdo
das Scale-Ups
fluminenses

Atitude frente ao
risco das Scale-Ups

PT4

Manter o risco baixo

A distancia
psiquica é uma
barreira para o

processo de

internacionalizagdo
das Scale-Ups
fluminenses

PT5

Protecéo das redes

A manutencao das
redes e o capital
social sdo
preservados
durante o processo
de
internacionalizacdo
das Scale-Ups
fluminenses

PT6

Aceitacdo de risco

Para as Scale-Ups
fluminenses o risco
é fator inerente aos

Seus processos de
internacionalizacéo

PT4

Manter o
risco baixo

A distancia
psiquica é uma
barreira para o

processo de

internacionalizacdo
das Scale-Ups
fluminenses
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Quadro 50 - Andlise das estratégias de internacionaliza¢do x Caso Storm Security & Safety Systems

Velocidade de
internacionalizagao
das Scale-Ups

PT7

Lenta e gradual

O processo de
internacionalizacdo
das Scale-Ups
fluminenses é lento
e gradual

PT8

Determinado pelas
redes

A rede de
relacionamento
determina a
velocidade da
internacionalizacéo
das Scale-Ups
fluminenses

PT9

Acelerado

As Scale-Ups
fluminenses se
internacionalizam
de forma acelerada

PT7

Lentae
gradual

(continuacdo)

O processo de
internacionalizacéo
das Scale-Ups
fluminenses é lento
e gradual

Escolha do mercado
internacional das
Scale-Ups

PT10

Afetado pela légica
da distancia
psiquica

Ha uma relagdo
negativa entre a
internacionalizacdo
das Scale-Ups
fluminenses e a
distancia
institucional dos
mercados
estrangeiros
escolhidos

PT11

Orientado a
relacionamentos

As Scale-Ups
fluminenses
atribuem um

carater central as
redes internacionais
na escolha de
mercados e na
busca de
oportunidades de
negécios no
exterior

PT12

Orientado a nichos
de mercado

As Scale-Ups
fluminenses
direcionam suas
iniciativas
internacionais a
segmentos de
mercados
especificos

PT10

Afetado pela
l6gica da
distancia
psiquica

Ha uma relagdo
negativa entre a
internacionalizagdo
das Scale-Ups
fluminenses e a
distancia
institucional dos
mercados
estrangeiros
escolhidos
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Quadro 50 - Analise das estratégias de internacionalizacdo x Caso Storm Security & Safety Systems
(continuacdo)

Dimensdes das o - ) PT Estraté:gia Proposicédo 'Ee(:)rica
estratégias para a PTs | . Estrategias de ) Progoglgoes Marcagoes encontrgd escol}hlda da estratégia
internacionalizagio internacionalizacéo Teoricas de nés a atra\{es atravgs dos encgntrada’
dos nés nos através dos nos
As Scale-Ups
fluminenses déo
preferéncia a
. iniciar seus
PT13 compr?ri:t)a(tc:men to processos de 8
internacionalizacdo
com baixo
comprometimento
de recursos
As Scale-Ups As Scale-Ups
fluminenses déo fluminenses déo
preferéncia a referéncia a
MOd?IQ c_le entrada iniciar o processo Baixo piniciar seus
. |n|q|al c:_e - PT14 | Dependente de redes de 2 PT13 comprometim processos de
lnti‘;r;asc::(;T;gssgao P internacionalizagdo ento internacionalizagéo
em paises onde ha com baixo
mais ativos comprometimento
relacionais de recursos
estabelecidos
As Scale-Ups
fluminenses
iniciam seus
. processos de
Frls SECHELE internacionalizacéo v
a partir da
identificagdo de
oportunidades
H& uma relagao
positiva entre a
expansao
internacional das
PT16 Comprometimento Sc_ale—Ups 2
crescente fluminenses e o
comprometimento
oo 8 o an
internacionais positiva er]tre a
expanséo
Movimentos As _redes de Comprometi internacional das
subsequentes de relacionamento PT16 mento Scale-Ups
internacionalizagéo influenciam os crescente fluminenses e o
das Scale-Ups PT17 Orientado pelas movimentos de 1 comprometimento
redes expansao com a operagéo em
internacional das mercados
Scale-Ups internacionais
fluminenses
A expanséo
internacional das
s Scale-Ups
PT18 Dirigido pelas fluminenspe é 0

oportunidades

conduzida pela
l6gica da percepcéao
de oportunidades
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Quadro 50 - Analise das estratégias de internacionalizacdo x Caso Storm Security & Safety Systems
(conclusao)

Dimensdes das
estratégias para a
internacionalizacédo

PTs

Estratégias de
internacionalizacdo

Proposicoes
Teobricas

Marcagoes
de nos

PT

encontrad

a através
dos nds

Estratégia
escolhida
através dos
noés

Proposicéo tedrica
da estratégia
encontrada
através dos nds

Crescimento e
internacionalizacédo
das Scale-Ups

PT19

Internacionalizacéo
acompanha o
crescimento

A
internacionalizagdo
€ um movimento
estratégico com o
propésito de
promover o
crescimento
acelerado das
Scale-Ups
fluminenses

PT20

Sem padronizagéo

Os ativos de rede
s80 os principais
alavancadores de
crescimento das
Scale-Ups em
mercados
internacionais

PT21

Crescimento
acompanha a
internacionalizagéo

O crescimento
acelerado é uma
consequéncia do

processo de
internacionalizacdo
das Scale-Ups
fluminenses

PT20

Sem
padronizagéo

Os ativos de rede
s&0 0s principais
alavancadores de
crescimento das
Scale-Ups em
mercados
internacionais

Motor de
internacionalizacéo
das Scale-Ups

PT22

Retroalimentada

Ha uma relacdo
positiva entre o
éxito na
internacionalizacdo
das Scale-Ups
fluminenses e a
expansdo gradual
para outros
mercados no
exterior

PT23

Construgdo de
posigéo

A
internacionalizagdo
das Scale-Ups
fluminenses através
das redes é usada
de forma
estratégica para
ganho de
reconhecimento
internacional e
atuacdo em
mercados
estrangeiros

PT24

Orientada pela
internacionalizacédo
do empreendedor

Avivénciae o
mindset
internacionais dos
empreendedores de
Scale-Ups
fluminenses tém
relagdo positiva
com a decisdo de
internacionalizar a
empresa

PT24

Orientada
pela
internacionali
zacéo do
empreendedo
r

Avivénciaeo
mindset
internacionais dos
empreendedores de
Scale-Ups
fluminenses tém
relagdo positiva
com a decisdo de
internacionalizar a
empresa
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APENDICE T - QUADRO DE ANALISES COMPLETAS DAS ESTRATEGIAS DE

Quadro 51 - Analise das estratégias de internacionalizacdo x Caso Vtex

INTERNACIONALIZACAO — VTEX

(continua)

Analise das estratégias de internacionalizacao x trechos codificados

Dimensdes das o - ) PT Estratégia Proposicédo t,ec?rica
estratégias para a PTs : Estrageglas_ de~ Prop’osflgoes Marcagoes encon:crada escollhlda da estratégia
internacionalizagéo internacionalizacéo Teobricas de nds atravgs dos atravgs dos encgntrada,
nos nos através dos nés
A andlise de mercado
Procura por mercado T E R [T
PT1 e vantagem : motlvaf;ao para 9 2
o internacionalizagédo
competitiva d .
as Scale-Ups
fluminenses
A insercdo em redes
e a busca por
Busca por conexdes e oportqn_ldades A analise de
e oportunidades propiciam a 2 do é fat
L internacionalizagéo Procura por MErcado € rator-
'Motivagdes para a das Scale-Ups mercado e chave na motivacéo
internacionalizacéo fluminenses PT1 paraa
vantagem | . T
das Scale-Ups competitiva internacionalizagéo
das Scale-Ups
A internacionalizacéo fluminenses
das Scale-Ups
fluminenses tem
Busca por crescimento | relagdo positiva com
PT3 o - 0
e realizacdo a necessidade de
autorrealizagao
pessoal e profissional
dos empreendedores
A distancia psiquica
€ uma barreira para o
. . processo de
PT4 Manter o risco baixo internacionalizagio 1
das Scale-Ups
fluminenses
A manutenc&o das A distancia
redes e o capital psiquica é uma
Atitude frente ao S2BEl £ Manter o BRI T2 @
risco das Scale-Ups | PT5 Protecdo das redes B Sl @ 0 PT4 risco baixo | ., Processo .de .
processo de internacionalizagéo
internacionalizacdo das Scale-Ups
das Scale-Ups fluminenses
fluminenses
Para as Scale-Ups
fluminenses o risco é
PT6 Aceitacdo de risco fator inerente aos 0

seus processos de
internacionalizacéo
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(continuacdo)

Velocidade de
internacionalizacdo
das Scale-Ups

PT7

Lenta e gradual

O processo de
internacionalizacdo
das Scale-Ups
fluminenses é lento e
gradual

PT8

Determinado pelas
redes

A rede de
relacionamento
determina a
velocidade da
internacionalizacéo
das Scale-Ups
fluminenses

PT9

Acelerado

As Scale-Ups
fluminenses se
internacionalizam de
forma acelerada

PT7

Lentae
gradual

O processo de
internacionalizagéo
das Scale-Ups
fluminenses é lento
e gradual

Escolha do mercado
internacional das
Scale-Ups

PT10

Afetado pela l6gica da
distancia psiquica

Ha uma relagdo
negativa entre a
internacionalizacdo
das Scale-Ups
fluminenses e a
distancia institucional
dos mercados
estrangeiros
escolhidos

PT11

Orientado a
relacionamentos

As Scale-Ups
fluminenses atribuem
um carater central as

redes internacionais
na escolha de
mercados e na busca
de oportunidades de
negoécios no exterior

PT12

Orientado a nichos de
mercado

As Scale-Ups
fluminenses
direcionam suas
iniciativas
internacionais a
segmentos de
mercados especificos

PT10

Afetado
pela légica
da distancia
psiquica

Ha uma relacéo
negativa entre a
internacionalizacéo
das Scale-Ups
fluminenses e a
distancia
institucional dos
mercados
estrangeiros
escolhidos
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Quadro 51 - Andlise das estratégias de internacionalizagéo x Caso Vtex

(continuacdo)

As Scale-Ups
fluminenses déo
preferéncia a iniciar

oportunidades

légica da percepgéao

é conduzida pela

de oportunidades

PT13 Baixq Seus processos dg
comprometimento internacionalizagéo
com haixo
comprometimento de
recursos As Scale-Ups
As Scale-Ups fluminenses déo
fluminenses dao preferéncia a
Modei::]c;cciisle;:rada preferéncia a iniciar o Baixo ) iniciar seus
internacionalizacio _ processo _de ) PT13 comprometi ) proc?ssos_de )
das Scale-Ups PT14 | Dependente de redes lnterna,clonallzagap mento mternacmnqhzagao
em paises onde ha com baixo
mais ativos comprometimento
relacionais de recursos
estabelecidos
As Scale-Ups
fluminenses iniciam
. seus processos de
P CIEDUTTERED internacionalizagéo a
partir da identificacéo
de oportunidades
Ha uma relagéo
positiva entre a
expansao
internacional das
Comprometimento Scale-Ups
PT16 A
crescente fluminenses e o
comprometimento
com a operagao em Ha uma relacéo
mercados positiva entre a
internacionais expansao
Movimentos As_redes de Compromet internacional das
subsequentes de relacionamento PT16 imento Scale-Ups
internacionalizacéo influenciam os crescente fluminenses e 0
das Scale-Ups PT17 Orientado pelas movimentos de comprometimento
redes expansao com a operacdo em
internacional das mercados
Scale-Ups internacionais
fluminenses
A expansdo
internacional das
PT18 Dirigido pelas Scale-Ups fluminense
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concluséo

Crescimento e
internacionalizacédo
das Scale-Ups

PT19

Internacionalizagédo
acompanha o
crescimento

A
internacionalizagdo é
um movimento
estratégico com o
propdsito de
promover o
crescimento
acelerado das Scale-
Ups fluminenses

PT20

Sem padronizagéo

Os ativos de rede sdo
0s principais
alavancadores de
crescimento das
Scale-Ups em
mercados
internacionais

PT21

Crescimento
acompanha a
internacionalizacéo

O crescimento
acelerado é uma
consequéncia do

processo de
internacionalizacdo
das Scale-Ups
fluminenses

PT19

Internacion
alizacéo
acompanha
0
crescimento

A
internacionalizacéo
€ um movimento
estratégico com o
propésito de
promover o
crescimento
acelerado das
Scale-Ups
fluminenses

Motor de
internacionalizacéo
das Scale-Ups

PT22

Retroalimentada

Ha uma relagdo
positiva entre o éxito
na
internacionalizagdo
das Scale-Ups
fluminenses e a
expansdo gradual
para outros mercados
no exterior

PT23

Construgéo de
posigéo

A
internacionalizacdo
das Scale-Ups
fluminenses através
das redes é usada de
forma estratégica
para ganho de
reconhecimento
internacional e
atuagdo em mercados
estrangeiros

PT24

Orientada pela
internacionalizacédo
do empreendedor

Avivénciaeo
mindset
internacionais dos
empreendedores de
Scale-Ups
fluminenses tém
relagéo positiva com
a decisdo de
internacionalizar a

empresa

PT22

Retroalime
ntada

Ha uma relacéo
positiva entre o
éxito na
internacionalizacéo
das Scale-Ups
fluminenses e a
expansdo gradual
para outros
mercados no
exterior
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APENDICE U - QUADRO DE ANALISES COMPLETAS DAS ESTRATEGIAS DE

INTERNACIONALIZACAO — ZOOX SMART DATA

Quadro 52 - Analise das estratégias de internacionalizacdo x Caso Zoox Smart Data

(continua)

Analise das estratégias de internacionalizacao x trechos codificados

Dimensdes das o - ) PT Estrat(?gia Proposicao t,et?rica
estratégias para a PTs ~ Estratégias de ) Prop,os_lgoes Marcagoes enconltrada escollhlda da estratégia
internacionalizagio internacionalizacéo Teobricas de nos atravgs dos atravgs dos encc,)ntrada’
nos nos através dos nos
A analise de
mercado é fator-
Procura por chave na motivacgéo
PT1 mercado e vantagem paraa 0
competitiva internacionalizagéo
das Scale-Ups
fluminenses
A inser¢do em A
redes e a busca por internacionalizacéo
Busca por conexdes oportqn_ldades das .Scale-Ups
Motivagdes para a PT2 ¢ oportunidades _ propiciama 0 Busca por qumlpenses_ t_em
internacionalizacio internacionalizacéo PT3 crescimento | "€1a¢ao positiva
das Scale-Ups das Scale-Ups e realizagio com a neces_sldage
fluminenses de autorrealizagéo
pessoal e
A profissional dos
internacionalizagao empreendedores
das Scale-Ups
Busca por flulmiNnenses_tt_em
> relagdo positiva
P crfs;;s:gﬁtg € com a neces_sidafie .
de autorrealizagdo
pessoal e
profissional dos
empreendedores
A distancia
psiquica é uma
barreira para o
PT4 | Manter o risco baixo processo de 3
internacionalizagdo
das Scale-Ups
fluminenses
A manutencao das A distancia
redes e o capital psiquica é uma
. social sdo barreira para o
At'tUde frente ao preservados PT4 I_vlanter_ 0 processo de
risco das Scale-Ups . risco baixo | . T
PT5 Protecdo das redes | durante o processo 1 internacionalizacdo
de das Scale-Ups
internacionalizagéo fluminenses
das Scale-Ups
fluminenses
Para as Scale-Ups
fluminenses o risco
PT6 Aceitacdo de risco | é fator inerente aos 2

Seus processos de
internacionalizacéo




Quadro 52 - Andlise das estratégias de internacionalizacdo x Caso Zoox Smart Data

Velocidade de
internacionalizagao
das Scale-Ups

PT7

Lenta e gradual

O processo de
internacionalizacdo
das Scale-Ups
fluminenses é lento
e gradual

PT8

Determinado pelas
redes

A rede de
relacionamento
determina a
velocidade da
internacionalizacdo
das Scale-Ups
fluminenses

PT9

Acelerado

As Scale-Ups
fluminenses se
internacionalizam
de forma acelerada

PT9
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(continuacdo)

Acelerado

As Scale-Ups
fluminenses se
internacionalizam
de forma acelerada

Escolha do mercado
internacional das
Scale-Ups

PT10

Afetado pela légica
da distancia
psiquica

Ha uma relagdo
negativa entre a
internacionalizagdo
das Scale-Ups
fluminenses e a
distancia
institucional dos
mercados
estrangeiros
escolhidos

PT11

Orientado a
relacionamentos

As Scale-Ups
fluminenses
atribuem um

carater central as
redes internacionais
na escolha de
mercados e na
busca de
oportunidades de
negécios no
exterior

PT12

Orientado a nichos
de mercado

As Scale-Ups
fluminenses
direcionam suas
iniciativas
internacionais a
segmentos de
mercados
especificos

PT10

Afetado
pela légica
da distancia
psiquica

Ha uma relagdo
negativa entre a
internacionalizagéo
das Scale-Ups
fluminenses e a
distancia
institucional dos
mercados
estrangeiros
escolhidos
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(continuacdo)

Modelo de entrada
inicial de
internacionalizacdo
das Scale-Ups

PT13

Baixo
comprometimento

As Scale-Ups
fluminenses dao
preferéncia a
iniciar seus
processos de
internacionalizacdo
com baixo
comprometimento
de recursos

PT14

Dependente de redes

As Scale-Ups
fluminenses déo
preferéncia a
iniciar o processo
de
internacionalizacdo
em paises onde ha
mais ativos
relacionais
estabelecidos

PT15

Oportunistico

As Scale-Ups
fluminenses
iniciam seus
processos de
internacionalizacdo
a partir da
identificacdo de
oportunidades

PT15

Oportunisti
co

As Scale-Ups
fluminenses
iniciam seus
processos de
internacionalizagéo
a partir da
identificacdo de
oportunidades

Movimentos
subsequentes de
internacionalizacéo
das Scale-Ups

PT16

Comprometimento
crescente

Ha uma relacdo
positiva entre a
expansao
internacional das
Scale-Ups
fluminenses e o
comprometimento
com a operagdo em
mercados
internacionais

PT17

Orientado pelas
redes

As redes de
relacionamento
influenciam os
movimentos de

expansao
internacional das
Scale-Ups
fluminenses

PT18

Dirigido pelas
oportunidades

A expansdo
internacional das
Scale-Ups
fluminense é
conduzida pela
l6gica da percepgdo
de oportunidades

PT16

Compromet
imento
crescente

Ha uma relacéo
positiva entre a
expansdo
internacional das
Scale-Ups
fluminenses e 0
comprometimento
com a operagéo em
mercados
internacionais




Quadro 52 — Analise das estratégias de internacionalizagdo x Caso Zoox Smart Data

PT Estratégia | Proposicdo tedrica
Marcacdes | encontrada | escolhida da estratégia
encontrada

Estratégias de

Dimens6es das
estratégias para a
internacionalizacéo

PTs

Proposicoes

de nés

através dos

através dos
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(concluséo)

através dos nés

internacionalizacdo

Teoricas

A

nés nés

PT19

Internacionalizacéo
acompanha o
crescimento

internacionalizacdo
€ um movimento
estratégico com o

propo6sito de 2
promover o

crescimento

acelerado das
Scale-Ups
fluminenses

Internacion

A
internacionalizacdo
€ um movimento
estratégico com o

Crescimento e
internacionalizagéo

das Scale-Ups PT20

Sem padronizacéo

Os ativos de rede
s80 os principais
alavancadores de
crescimento das
Scale-Ups em
mercados
internacionais

PT19

PT21

Crescimento
acompanha a
internacionalizacdo

O crescimento
acelerado é uma
consequéncia do
processo de
internacionalizagdo
das Scale-Ups
fluminenses
Ha uma relagéo

alizacdo
acompanha
0
crescimento

proposito de
promover o
crescimento
acelerado das
Scale-Ups
fluminenses

PT22

Retroalimentada

positiva entre o
éxito na
internacionalizagdo
das Scale-Ups
fluminenses e a
expansdo gradual
para outros
mercados no

exterior

Motor de
internacionalizagédo
das Scale-Ups

PT23

posicao

Construgdo de

A
internacionalizagdo
das Scale-Ups
fluminenses através
das redes é usada
de forma
estratégica para
ganho de
reconhecimento
internacional e
atuacdo em
mercados
estrangeiros

PT24

Orientada pela
internacionalizacédo
do empreendedor

Avivénciae o
mindset
internacionais dos
empreendedores de
Scale-Ups
fluminenses tém
relagdo positiva
com a decisdo de
internacionalizar a
empresa

Construcdo

PT23 de posicao

A
internacionalizagao
das Scale-Ups
fluminenses através
das redes é usada
de forma
estratégica para
ganho de
reconhecimento
internacional e
atuagdo em
mercados
estrangeiros
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APENDICE V - QUADRO COM TRECHOS DE JUSTIFICATIVAS DE ANALISE DOS
CASOS - DIMENSAO DE MOTIVACOES PARA A INTERNACIONALIZACAO

Quadro 53 - Motivacdes para a internacionaliza¢io das Scale-Ups

Dimensdo de motivacdes para a internacionalizacdo das Scale-Ups

Andrea Marques BigData Corp. Gaudium Lev
Procura por
Busca por
mercado e Procura por mercado e Procura por mercado e .
T - crescimento e
vantagem vantagem competitiva vantagem competitiva L
)= realizacéo
competitiva

“O Bom Marché
deve ter alcancado
as suas metas,
porgue 0 nosso
produto é muito
bom.”

“As nossas colegoes
tanto de verdo
quanto de inverno
servem para o verao
e as meias estagoes
deles.”

“[...] a escolha foi por tamanho
do mercado.”

“Porque esses paises, depois do
Brasil, séo os mercados mais
relevantes dentro da América
Latina.”

“A gente estd
imaginando que esse
momento vai ocorrer em
2020, antes mesmo de
saturar o mercado
nacional, para a gente
aproveitar essa demanda
também do mercado
internacional.”

“[...] queriamos
crescer |4 fora,
queriamos abracar o
mundo inteiro com
NOSS0S bragos, mas
ndo conseguiamos”,

“se vocé conseguir
conquistar um estado,
vocé praticamente
conquista um Brasil
em relagédo ao volume
de vendas”

Pareto Group

Storm Security & Safety
Systems

Viex

Zoox Smart Data

Busca por Busca por
. Procura por mercado e Procura por mercado e i
crescimento e . . crescimento e
o vantagem competitiva vantagem competitiva i
realizagcdo realizagcdo

“E pelo mercado
mesmo, que a gente
entrou.”

“Entdo eu tinha
interesse em
abrir empresa em
Londres e
abrimos.”

“Percentual de faturamento no
exterior? 3% a 5%.”

“Nos estabelecemos uma
empresa nos Estados Unidos
para atender a Disney e a
empresa continua la hoje
atendendo a Disney.”

“Os requisitos de
software na América
Latina séo menores do
que para atender a
Ameérica do Norte”

“Os maiores decisores,
0s decisores importantes,
estdo la (EUA)”

“[...] a empresa
crescia bem, mas para
a gente ndo era
suficiente, aquela
questdo do
empreendedor
incomodava, quer
crescer mais, sonho
ndo tem limite.”

“A nossa ideia foi
realmente para
crescimento, [...]
para criar alguma
coisa realmente
relevante.
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APENDICE W — QUADRO COM TRECHOS DE JUSTIFICATIVAS DE ANALISE DOS
CASOS - DIMENSAO DE ATITUDE FRENTE AO RISCO

Quadro 54 - Atitude frente ao risco das Scale-Ups

Dimensdo de atitude frente ao risco das Scale-Ups

Andrea Marques

BigData Corp.

Gaudium

Lev

Manter o risco
baixo

Manter o risco baixo

Manter o risco baixo

Manter o risco baixo

“Tudo o que a
gente faz aqui, a
gente apenas
atendeu ao pedido
deles dentro da
nossa oferta, sem
mudar nada.”
“Vocé nao
consegue fazer um
planejamento
também, porque
VOCé nao sabe se 0
délar vai cair ou
subir”

“Enquanto eu ndo tiver
0 processo organizado
localmente, ndo adianta
eu tentar dar o passo de
tentar trazer alguém
internacional.”

“O nosso processo é
basicamente todo
remoto. [...] No caso
internacional é 100%
remoto.”

“Teria que ter, talvez,
um departamento
juridico internacional,
no sentido de ser
capaz de lidar com
essas coisas.”

“Desde o inicio a
gente se preocupou em
construir um termo de
uso com clausulas bem
claras no que diz
respeito a
responsabilidade da
central, o que néo era
responsabilidade da
Gaudium ™

“[...] essas duas
semanas a trés semanas
gue nds passamos 14, foi
muito para entender o0s
bairros, essa rua, aquela
rua ndo podam, o que
tem que fazer.”

“Nosso problema hoje,
nosso Unico risco, nem
tanto capital, seria mao
de obra, achar pessoas
corretas para fazer esse

’

negocio funcionar la.’

Pareto Group

Storm Security &
Safety Systems

Viex

Zoox Smart Data

Aceitacdo de risco

Manter o risco baixo

Manter o risco baixo

Manter o risco baixo

“A gente langou
fora justamente até
para testar”
“Orisco ¢ mais de
foco, de ter
perdido tempo
naquela
estratégia.’

>

“Eu ndo vou mais com a
cara e com a coragem
ndo. Eu ja me dei muito
mal por causa disso.”
“Depois da Disney eu
tentei um tempo, gastei
uma grana preta e ndo
consegui nada. Entéo

parei.”

‘Descontinuar a
operacao no pais nao
implica em nédo
atender o pais. “
“A gente pode
centralizar a gestéo
dos dois paises em
uma Unica pessoa e

essa pessoa comega. ’

’

“S6 que a gente
comegou a perceber que
nosso COR (Centro de
Operacdes) podia ficar
centralizado no Brasil e
a gente sair pelo
escritdrio comercial em
pequena operagao, bem
pequena.”

“Nos outros paises é
coworking, home office,
pouco prédio e muita

2

rua
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APENDICE X - QUADRO COM TRECHOS DE JUSTIFICATIVAS DE ANALISE DOS
CASOS - DIMENSAO DE VELOCIDADE DE INTERNACIONALIZACAO

Quadro 55 - Velocidade de internacionalizacdo das Scale-Ups

Dimenséo de velocidade de internacionalizagdo das Scale-Ups

Andrea Marques BigData Corp. Gaudium Lev
Lenta e gradual Acelerado Lenta e gradual Determina
do pelas
redes
“a gente cresce “[...] alguns meses “a gente esta continuando no “Foi
organicamente em depois da gente ter Brasil e fazendo vendas pontuais | receptiva,
funcéo das comegado a, no exterior.” néo foi
oportunidades” efetivamente, vender o ativo.”
NOSS0 Servico “A gente esta imaginando que
“a gente tem 0 (produto inicial) no esse momento vai ocorrer em “recebemos
potencial de mercado, a gente j& 2020” centenas e
escalabilidade, mas € | iha negécios fora do centenas de
porque isso ¢ dificilde | 5. .7 » pessoas
vocé alcancar, ndo é guerendo
como esses aplicativos abrir nosso
e plataformas e néo negocio la.”
sei 0 que, que vocé
multiplica muito
rapido e tal.”
Pareto Group Storm Security & Vtex Z00X
Safety Systems Smart Data
Acelerado Lenta e gradual Lenta e gradual Acelerado
“Esse ano a gente esta | “Entdo eu dependo de | “O Primeiro ciclo ele é de 3 anos. | “México e
langando aqui no pagar uma associa¢cdo | Sendo que em um ano a gente ja | outros
Brasil e a ideia é la nos Estados tenha clientes num pais, ja tenha | paises
Jjustamente global.” Unidos, criar meu leads do pais, procura do pais, 0 | comegou a
“Foi coisa de um més, | network |4, passar um | primeiro ano é um ano mais acelerar um
vamos comegar a tempo nos Estados tolerante.” pouco mais
lancar 14 fora para Unidos, isso hoje eu répido até
testar o software.”’ ndo tenho como do que
fazer.” Estados

Unidos.”
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APENDICE Y - QUADRO COM TRECHOS DE JUSTIFICATIVAS DE ANALISE DOS
CASOS - DIMENSAO DE ESCOLHA DO MERCADO INTERNACIONAL

Quadro 56 - Escolha do mercado internacional das Scale-Ups

Dimensao de escolha do mercado internacional das Scale-Ups

Andrea Marques BigData Corp. Gaudium Lev
. Afetado pela logica - .
Orientado a da distanciag Afetado pela Idgica da Orientado a
relacionamentos . disténcia psiquica relacionamentos
psiquica

“Se as tradings do
Brasil levassem os
clientes de suas
carteiras para 14,
para 0 nosso
Showroom, seria
uma maneira
organica de a gente
comegar a exportar”

“Teve uma vez um
pessoal do Japéo que
veio também ao
nosso showroom
através de uma
trading que nos
conhece 14 em Sao
Paulo”

“A maior dificuldade
que a gente tinha era
certamente em
relacio a vencer
uma desconfianca
gue o pessoal tinha
em relacdo a um
fornecedor que ndo
tinha a menor
presenca local”

“Entdo o cara ndo
gosta de ter nada que
nao seja feito na
Argentina.”

“Ai comegaram aparecer
outros clientes na Africa
em lingua portuguesa.”

“A gente imagina que
comecar aqui por perto vai
ser mais simples, mas s
por uma questao realmente
de identidade cultural”

“E muito mais facil
VOCé perguntar para
guem vocé confia,
que te passa
credibilidade, do que
tentar desbravar
sozinho.”

“A nossa ideia é
trazer pessoas no
qual nés ja
conhecemos ou
indicacéo de amigos
gue moram la
(China)”

Pareto Group

Storm Security &
Safety Systems

Viex

Zoox Smart Data

Afetado pela l6gica
da distancia
psiquica

Afetado pela l6gica
da distancia
psiquica

Afetado pela l6gica da
disténcia psiquica

Afetado pela l6gica
da distancia
psiquica

“A questdo toda é
que globalmente a
gente acredita que
em alguns paises
seja mais facil a
gente crescer, pela
cultura do pais.”
“A interlocugdo
mesmo com 0
pessoal da mesma
nacionalidade fica
mais facil.”

“A nossa cultura é
muito baseada na
cultura americana,
entdo é facil, ndo é
muito dificil de
trabalhar com eles
ndo.”

“Entdo essa barreira
linguistica, essa
barreira cultural no
caso do Japéo é
muito grande.”

“(América Latina) E mais
facil tecnologicamente
atingir ela. Somos latinos e
gera empatia.”

“Tem a questdo da
empatia, latino americano
é fechado.”

“A gente aprendeu
que as pessoas
gostam de trazer
pessoas do mesmo
idioma que o dela”
“Quando a gente fala
que é uma empresa
americana, [...] esse
preconceito diminui
ou acaba.”
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APENDICE Z - QUADRO COM TRECHOS DE JUSTIFICATIVAS DE ANALISE DOS
CASOS - DIMENSAO DE MODELO DE ENTRADA INICIAL DE
INTERNACIONALIZACAO

Quadro 57 - Modelo de entrada inicial de internacionalizacdo das Scale-Ups

Dimensdo de modelo de entrada inicial de internacionaliza¢éo das Scale-Ups

Andrea
Marques

BigData Corp.

Gaudium

Lev

Dependente de
redes

Baixo comprometimento

Baixo comprometimento

Dependente de
redes

“A primeira
exportacdo que
a gente fez e foi
totalmente
reativa.”

“Foi um convite
que a gente
recebeu para
estar presente
nessa oferta que
eles iam fazer
num
determinado
momento la.”

“Ndo ter presenca é ndo ter
espaco fisico, vendedor,
nada.”

“[...] todas as nossas vendas
internacionais foram feitas
hoje de forma 100% remota
no telefone.”

“entdo a gente fala: ‘O que
a gente tem é isso, d& para
vocé usar?’”

“A gente pensa
exclusivamente em fazer o
mMesmo pProcesso que a
gente faz hoje no Brasil”

“mas a pessoa
que acabou nos
representando era
amigo de
amigos”

“Foi de forma
amadora, muito
por afinidade,
credibilidade,
confianga de
pessoas falarem
bem das pessoas”

Pareto Group

Storm Security & Safety
Systems

Viex

Z00X Smart
Data

Oportunistico

Baixo comprometimento

Baixo comprometimento

Oportunistico

“Entdo a gente
percebeu que
nossa
tecnologia é
Global, estd no
nivel global.”

“Foi uma
oportunidade, a
gente tinha uma
funcionéria que
conhecia, uma
pessoa que
trabalhava
nessa agéncia

o

la.

“Entdo eu tenho que
prospectar ativamente 13,
participar de feira, esse tipo
de coisa e isso custa
dinheiro.”

“Para vocé criar clientes eu
ndo tenho ninguém Ia, porque
sendo eu ndo ganho dinheiro
nenhum, eu gasto dinheiro.”

“E a gente transpos o
resultado que a gente tinha
aqui para ld, entendeu?”

“Vocé tem que
pescar as
oportunidades
que estao
aparecendo,
intencgdes de
clientes, pessoas
admirando seu
produto, pessoas
admirando sua

k2]

empresda.

«

“opa, aqui tem
negocio para a
gente’”




317

APENDICE AA — QUADRO COM TRECHOS DE JUSTIFICATIVAS DE ANALISE DOS
CASOS - DIMENSAO DE MOVIMENTOS SUBSEQUENTES DE
INTERNACIONALIZACAO

Quadro 58 - Movimentos subsequentes de internacionalizagdo das Scale-Ups

Dimens&o de movimentos subsequentes de internacionalizacio das Scale-Ups

Andrea Marques

BigData Corp.

Gaudium

Lev

Dirigido pelas
oportunidades

Comprometimento
crescente

Comprometimento
crescente

Comprometime
nto crescente

“Essas outras 2, 3
ou 4 vezes que a
gente exportou, foi
assim, foi um
pessoal que foi ao
nosso showroom,
gostou, lojistas de
la de fora que
foramla e
gostaram e fez um
pedido e a gente
entregou e foi tudo

“entdo eu sabia que o
que a gente estava
entregando serviria para
atender clientes do outro
lado do mundo”

“A presenga fisica, ela te
traz ndo so a presenga
fisica, mas as acdes que
vocé pode tomar em
decorréncia da presenga

“[...] e a gente percebeu que
tinha ai um determinado
potencial, apesar de a nossa
estratégia ainda estar muito
dentro do Brasil.”

“O que a gente esta
trabalhando é exatamente
para diminuir os gaps que
ela tem em relacéo a
grandes plataformas globais
e realmente poder botar um

“Fechamos um
container agora
com 100 bikes
para mandar
para os Estados
Unidos e a
expectativa é que
a gente mande
mensalmente 100
bikes para os
Estados Unidos
para vender.”

bem.” fisica.” produto dentro de uma “Fincar a
en. cidade qualquer” bandeira ali,
entendeu?”
Storm Security & Zoox Smart
Pareto Group y Vtex
Safety Systems Data

Dirigido pelas
oportunidades

Comprometimento
crescente

Comprometimento
crescente

Comprometime
nto crescente

“Onde tiver mais
custo de aquisicao
mais baixo, onde
estiver gerando o
maior
oportunidade para
a gente.”

“Tentaria essa
expansao para os
Estados Unidos
por conta dessa
oportunidade
mesmo.”

"“Eu tenho que estar
fisicamente 14, ndo tem
Jjeito.”

“Temos filial em Nova
lorque também. E o
escritorio dentro de um
coworking.”

“Reiniciamos, ha mais ou
menos uns quatro meses, um
processo operacional de
crescimento fora.”

“Entdo a gente teve que
montar um escritério la e ter
argentinos vendendo para
argentinos para a coisa
funcionar.”

“A gente
percebeu que a
gente precisava
dedicar bastante
energia la.”

“Nenhuma rede
de 1500 hotéis,
como a gente esta
negociando,
implantando, vai
comprar algum
produto da gente,
a gente néo
estando lda.”
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APENDICE AB - QUADRO COM TRECHOS DE JUSTIFICATIVAS DE ANALISE DOS
CASOS - DIMENSAO DE CRESCIMENTO E INTERNACIONALIZACAO

Quadro 59 - Crescimento e internacionalizagdo das Scale-Ups

Dimensdo de crescimento e internacionaliza¢éo das Scale-Ups

Andrea Marques

BigData Corp.

Gaudium

Lev

Sem padronizagdo

Internacionaliza
¢cdo acompanha o
crescimento

Sem padronizagdo

Sem padronizagdo

“Ndo teve depois
recorréncias disso,
infelizmente, porque a
proposta deles era um
evento pontual.”
“Ndo foi especifica,
alias, nenhuma delas foi,
foi sempre em funcéo do
nosso mostrudrio, da
colegdo que a gente
apresenta ao mercado.’

»

“Primeiro o
México, depois foi
a Argentina, ai
depois a gente foi
para Europa e
entrou com a
Inglaterra, depois
a Suécia.”

“Entdo,
basicamente a
gente faz
campanhas com
ofertas
especificas, 0
nosso produto ele
é 0 mesmo para
todo mundo.”

“A gente comegou a
receber demandas,
inicialmente de paises
da América do Sul
perguntando se a
plataforma estava em
espanhol, se estava em
inglés etc. e tal.”

“A gente ndo pensou
como vai ser essa
estratégia de
internacionalizacdo.”

“Nos tivemos um
faturamento no exterior no
passado”

“FE ai depois suspendemos
um pouquinho porque
fizemos um plano
agressivo de expansdo no
Brasil e a pessoa que
estava nos representando
nos Estados Unidos, [...]
tinha aberto um negécio
para fazer com a esposa e
acabou que ndo deu
segmento na coisa.”

Pareto Group

Storm Security
& Safety
Systems

Viex

Zoox Smart Data

Internacionalizacéo
acompanha o
crescimento

Sem
padronizacao

Internacionalizacéo
acompanha o
crescimento

Internacionalizacéo
acompanha o
crescimento

“Mas o interessante foi
que a gente comegou a
divulgar nesses paises e
comegamos a ter
usuarios de tudo quanto
é lugar do mundo.”

“Se tiver que sair COMO
uma empresa global ao
invés de uma empresa
brasileira, a gente vai
fazer isso, nao tem
problema nenhum.’

>

“Eu tenho um
amigo la dentro,
muito amigo, e
guando ele soube
que eu voltei para
0 Brasil, a gente
ja comecou a se
falar e tal, ai
surgiram as
oportunidades
la.”

“Ndo existe mais isso,
0 Brasil e 0 mercado
internacional. Existe a
empresa que é
global.”

“Vocé tem um cliente
internacional que
conhece outros
clientes
internacionais, vocé
fecha com um, obtém
outras unidades do
cliente.”

“A gente sabia também
iria precisar de capital em
breve e a gente esta agora
conversando com diversos
americanos, eles tém muito
mais atracdo para uma
empresa estando nos
Estados Unidos do que em
qualquer outro pais.”

“Em 2 ou 3 anos vai ser
muito mais internacional
do que Brasil.”
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APENDICE AC —- QUADRO COM TRECHOS DE JUSTIFICATIVAS DE ANALISE DOS
CASOS - DIMENSAO DE MOTOR DE INTERNACIONALIZACAO

Quadro 60 - Motor de internacionalizacdo das Scale-Ups

Dimenséo de motor de internacionalizacéo das Scale-Ups

Andrea
Marques

BigData Corp.

Gaudium

Lev

Construcéo de
posicéo

Retroalimentada

Retroalimentada

Orientada pela
internacionalizacéo do
empreendedor

“Essas outras 2,
3 ou 4 vezes que
a gente exportou,
foi assim, foi um
pessoal que foi
a0 nosso
showroom,
gostou, lojistas
de 14 de fora que
foramlae
gostaram e fez
um pedido e a
gente entregou e
foi tudo bem”

“Entdo até para a
gente que estava
comecando, a gente
nem tinha ideia do
tamanho da
oportunidade fora do
Brasil.”

“Outro ponto
importante é que
tivemos, um primeiro
cliente que foi o Pay-
Pal, um nome muito
relevante no mercado
em que atuamos”

“[...] primeiro chegou um
primeiro cliente, [...] e a gente
vendeu, ele ajudou muito no
processo de melhoria, [...] e a
gente percebeu que tinha ai
um determinado potencial,
apesar de a nossa estratégia
ainda estar muito dentro do
Brasil.””

“Entdo naquele momento em
2013 nds ja queriamos abrir uma
loja em Washington DC, porque
era um lugar onde eu tinha
morado 4 anos.”

“Eu sabia como estava se
desenvolvendo, o nimero de
ciclovias que estavam sendo
criadas, ambientacé@o, como as
pessoas se locomoviam, quais
eram os bairros, centros de DC.”

Pareto Group

Storm Security &
Safety Systems

Viex

Zoox Smart Data

Construcéo de
posicao

Orientada pela
internacionalizacéo
do empreendedor

Retroalimentada

Construcéo de posicao

“A ideia de
lancar |4 fora é
para chegar ao
Brasil com uma
plataforma
internacional.”

“Com a empresa
em Londres para
comecar a mais
forte na
Europa.”

“para a minha vida
foi muito importante
estar nesses lugares,
ter trabalhado fora
do Brasil, ter
conhecido outras
culturas, outras

”

pessoas.

“A Grande maioria dos
clientes sdo de multinacionais.
Entdo é s6 vocé pedir uma
reunido com a unidade da
Argentina, por exemplo.”

“A maior parte das
multinacionais de tecnologia
estdo 4. Entéo, os niveis de
exigéncia sdo 0s mesmos, mas
0s requisitos tecnologicos sao
diferentes.”

“A gente entendeu que se a gente
Se posicionasse como uma
empresa americana para esse
tipo de tecnologia, a gente
encontraria menos preconceito.”

“Porque quando a gente fala de
big data, inovacéo, 10T, machine
learning, quando vocé fala que é
uma empresa sul-americana, as
pessoas tém preconceito
natural.”
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Figura 36 - Codificacdo da PT 1
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APENDICE AE — Gréfico de codificacio por caso — PT2

Figura 37 - Codificagdo da PT2
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APENDICE AF - Gréfico de codificacdo por caso — PT3

Figura 38 - Codificagdo da PT3
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Figura 39 - Codificacdo da PT4
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APENDICE AH — Gréfico de codificacio por caso — PT5

Figura 40 - Codificagdo da PT5
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APENDICE Al - Gréfico de codificagdo por caso — PT6

Figura 41 - Codificagdo das PT6
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APENDICE AJ - Gréfico de codificagdo por caso — PT7

Figura 42 - Codificagdo das PT7
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APENDICE AK — Gréfico de codificacio por caso — PT8

Figura 43 - Codificagdo das PT8
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APENDICE AL — Gréfico de codificacio por caso — PT9

Figura 44 - Codificagdo das PT9
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APENDICE AM - Graéfico de codificagio por caso — PT10

Figura 45 - Codificagdo das PT10
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APENDICE AN - Graéfico de codificagdo por caso — PT11

Figura 46 - Codificagdo das PT11
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APENDICE AO - Gréfico de codificacio por caso — PT12

Figura 47 - Codificacdo das PT12
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APENDICE AP - Gréfico de codificagdo por caso — PT13

Figura 48 - Codificagdo das PT13
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APENDICE AQ - Gréfico de codificacio por caso — PT14

Figura 49 - Codificagdo das PT14
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APENDICE AR - Graéfico de codificagdo por caso — PT15

Fiqura 50 - Codificacdo das PT15

Cabertura de parcentual

Oportunistico (PT13) - Codificagdo por item

3%

5 1
E mI gl
£ % &
2 8 g
g o o

Hem




APENDICE AS — Gréfico de codifica¢do por caso — PT16

Figura 51 - Codificagdo das PT16
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Figura 52 - Codificagdo das PT17
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APENDICE AU - Graéfico de codificagdo por caso — PT18

Figura 53 - Codificagdo das PT18
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APENDICE AV - Graéfico de codificagio por caso — PT19

Figura 54 - Codificagdo das PT19
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APENDICE AW - Gréfico de codificago por caso — PT20

Figura 55 - Codificacdo das PT20
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APENDICE AX — Graéfico de codificagdo por caso — PT21

Figura 56 - Codificagdo das PT21
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APENDICE AY - Graéfico de codificagdo por caso — PT22

Fiaura 57 - Codificacdo das PT22
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APENDICE AZ - Gréfico de codificacdo por caso — PT23

Figura 58 - Codificagdo das PT23
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APENDICE AAA — Gréfico de codificagdo por caso — PT24

Figura 59 - Codificagdo das PT24

Orientada pela internacionalizagio do empreendedor (PT24) - Codificagio por item
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APENDICE AAB - QUADRO DE ANALISE DE ADERENCIA DE TODOS OS CASOS

COM AS PROPOSICOES TEORICAS

Quadro 61 - Analise de resultados das proposicOes tedricas pelos eixos tedricos

(continua)
. _ Eixos tedricos Modelos
Dramsisezs aly Rede de relacionamento Empreendedorismo tedricos de
processo de PTs Uppsala ] . .
internacionalizagéo : _(Networks) |nt_ernaC|onaI (ED) maior
Quantidade Empresas | Quantidade | Empresas | Quantidade | Empresas adesédo
Andrea
Marques,
BigData
Corp.,
1 5 G%l:g:umm’ Uppsala com
Motivagoes para a Security & ade_rdenqa |
internacionalizagdo das Safety coensEll E(r;i:q/e
Scale-Ups Sy\t/i?; ) aderéncia
5 0 moderada
Lev, Pareto
Group e
3 3 Zoox Smart
Data
Andrea
Marques,
BigData
Corp.,
Gaudium, Uppsala com
4 7 Lev, Storm aderéncia
Atitude frente ao risco Security & forte e El
das Scale-Ups Safety com
Systems, aderéncia
Vtex e Zoox fraca
Smart Data
5 0
Pareto
6 ! Group
Andrea
Marques,
Gaudium,
Storm Uppsala com
7 4 Security & aderéncia
Safety moderada,
Velocidade de Systems e Networks
internacionalizacdo das Viex a dgroér:cia
Scale-Ups 8 1 Lev . fraca e El
BigData
com
g;rrepts aderéncia
9 3 moderada
Group e
Zoox Smart
Data
BigData
Corp.,
Gaudium,
Pareto
Group, Uppsala com
10 6 Storm aderéncia
Escolha do mercado Security & consideravel,
internacional das Scale- Safety Networks
Ups Systems, com
Vtex e Zoox aderéncia
Smart Data fraca
Andrea
11 2 Marques e
Lev
12 0




Quadro 61 - Analise de resultados das proposicOes tedricas pelos eixos tedricos

345

(concluséo)

Dimensdes do Eixos_teéricos : I\{Io_delos
processo de PTs Uppsala Rede de relacionamento E_mpreem_iedorlsmo tedricos de
internacionalizagio (Networks) internacional (EI) maior
Quantidade | Empresas Quantidade Empresas Quantidade Empresas adesédo
BigData
Corp.,
13 4 Gaudium,
Storm e Uppsala
com
Modelo de entrada Viex Andrea aderéncia
inicial de 14 2 Marques e moderada,
internacionalizagdo Lev Networks e
das Scale-Ups Pareto El com
Group e aderéncia
15 2 Zoox fraca
Smart
Data
BigData
Corp.,
Gaudium,
Lev, Storm U |
16 6 Security & ppsala
Movimentos Safety d com
subsequentes de Systems, cgnseirde:rzl\{jel
internacionalizacéo Vtex e Zoox e El com
das Scale-Ups Smart Data .
7 0 aderéncia
fraca
Andrea
Marques e
18 2 Pareto
Group
BigData
Corp.,
Pareto
19 4 Group, Vtex
e Zoox
Smart Data Uppsala e
Crescimento e Andrea Networks
internacionalizacéo Marques, com
das Scale-Ups Gaudium, aderéncia
20 4 Leve moderada
Storm
Security &
Safety
Systems
21 0
BigData
Corp.,
22 3 Gaudium e
Viex Uppsala e
Andrea
Marques, Networks
Motor de 23 3 Pareto a dgroér:cia
internacionalizacéo Group e moderada e
das Scale-Ups Z00ox
El com
Smart Data .
Leve ad?renma
Storm raca
24 2 Security &
Safety
Systems




