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RESUMO

SILVA, Rafael Salomdo Moraes. Processos de Internacionalizagcao de Born
Globals: Um Estudo de Casos de Empresas Brasileiras de Software. Rio de Janeiro,
2010. Orientador: Prof. Dr. Luis Antonio da Rocha Dib. Dissertagdo (Mestrado em
Administracdo) — COPPEAD/UFRJ, Rio de Janeiro, Rio de Janeiro, 2010.

Este trabalho tem como objetivo estudar empresas de software que tenham um
processo de internacionalizagdo mais rapido que outras empresas, as chamadas
Born Globals. Para tanto, foram estudados quatro casos de empresas com sede na
cidade do Rio de Janeiro que realizaram o primeiro negdcio internacional até o
quinto ano de sua a fundagdo. Primeiramente, sdo descritas as mudangas no
ambiente que contribuiram para que esse tipo de empresa surgisse, entre elas: as
inovacgdes tecnolégicas em comunicagdo, transporte e produgédo; o encurtamento
das distancias; as mudancas nas preferéncias dos consumidores; e a especializagao
de mercados. Em seguida, é feita uma revisdo do termo Born Global, que ainda nao
possui uma definigdo comum em todos os estudos. Baseada na literatura é sugerida
uma definicdo para empresas brasileiras levando em consideragdo o tamanho do
mercado doméstico e as barreiras a exportagado existentes no Brasil. Um modelo
tedrico de pesquisa é entdo proposto, baseado na literatura sobre Born Globals, que
aponta caracteristicas comuns a esse tipo de empresa, como orientagdo para o
cliente, uso intensivo de tecnologia da informagao, existéncia de ativos singulares,
diferenciagdo de produtos e estratégia de nicho; contribuicbes das teorias de
Empreendedorismo Internacional que apontam que um empreendedor com
orientagdo e experiéncia internacional, maior tolerancia a risco e com conhecimento
técnico e cientificos uUnicos podem ser fundamentais na aceleragao do processo de
internacionalizagdo; e por fim subsidios das teorias de Network que defendem que
empresas de rapida internacionalizagdo podem estar ligadas a redes de negocios
internacionais, clusters e se utilizam de redes pessoais de contato para acelerar sua
internacionalizacdo. O modelo €, entdo, aplicado a quatro empresas, buscando
compreender as caracteristicas comuns de cada empresa e também suas

diferencas.



SUMMARY

SILVA, Rafael Salom&o Moraes. Internationalization Process of Born Globals:
Brazilian Software Companies Cases Studies. Professor: Prof. Luis Antonio da
Rocha Dib. Dissertation (Master in Administration) — COPPEAD/UFRJ, Rio de
Janeiro, Rio de Janeiro, 2010.

The goal of this study is to study software companies, called Born Global, which have
an internationalization process faster than other companies. In order to accomplish
that, four software companies based in Rio de Janeiro and who had their first
international sales within a period of five years since their foundation were studied.
First, it is described the changes in the environment that contributed to the
emergence of this kind of enterprise, including: technological innovations in
communication, transportation and production, the shortening of distances due to
transportation and communication development, the changes in consumer
preferences, and specialized markets. A theoretical model of research is, then,
proposed, based on literature about Born Globals, which points out common
characteristics of this type of company such as: customer orientation, intensive use
of information technology, existence of natural assets, and product differentiation
strategy niche. The model also had contributions of theories of International
Entrepreneurship that point that an entrepreneur with international experience and
orientation, higher risk tolerance and unique scientific and technical knowledge can
be instrumental in accelerating the process of internationalization, and finally from the
Network theories that argue that increase of internationalization speed may be linked
to international business networks and clusters. The model is then applied to the four
companies, seeking to understand a common characteristics and also their

differences.
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1 INTRODUGAO

1.1 Objetivos do Estudo

Desde o final da década de oitenta quando foram feitos os primeiros estudos que
identificaram a existéncia de empresas que se internacionalizavam com poucos
anos de existéncia, que o estudo deste fenébmeno vem ganhando cada vez mais
espaco na area de negdcios internacionais, na busca pelo entendimento das razdes

que levam essas firmas ao mercado internacional tdo rapidamente.

Rennie (1993) nomeou tais empresas Borns Globals. O que diferenciava as Born
Globals de outras empresas internacionais era a velocidade com que esse tipo de
empresa se internacionalizava, muitas vezes pulando estagios descritos pelos
modelos tradicionais existentes até entdo na literatura, que defendem que a
internacionalizagdo de empresas ocorreria em um processo gradual de aprendizado
e comprometimento, comegando por exportagdes insipientes até chegar ao
investimento externo direto (por exemplo, o Modelo de Uppsala proposto por
Johnson e Vahine em 1977).

O objetivo desta dissertagao € estudar empresas do setor de software brasileiro que
tém um processo de internacionalizacdo acelerado, buscando verificar as principais
particularidades dessas empresas e de seus processos de internacionalizacao,
comparando-as com a teoria existente. As empresa escolhidas podem ser

classificadas como Born Globals.

1.2 Relevancia do Estudo

O comércio internacional vem atuando como uma das principais forcas de
crescimento e desenvolvimento da economia global e por essa razao o interesse em
estuda-lo vem crescendo a cada ano. No entanto, no mundo empresarial, ainda
reside a idéia de que o mercado internacional € uma arena de gigantes devido aos

altos riscos e que apenas as grandes multinacionais conseguem competir em
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diversos paises (DIB, 2008). Essa visao teve reflexos na academia, que por muito

tempo focou os estudos de internacionalizagdo apenas nas grandes corporagoes.

A mudanca de paradigma ocorreu nos trabalhos realizados em Uppsala, na Suécia,
onde a internacionalizagdo de pequenas e médias empresas comegou a ser
estudada. O estudo de Johanson e Wiedersheim-Paul (1975) e o trabalho de
Johanson e Vahlne (1977) atestavam que a internacionalizagdo de empresas
ocorreria em um processo lento e gradual, onde o comprometimento crescia a cada
estagio. No entanto, para seus criadores, o Modelo de Uppsala ndo se restringia a
pequenas e médias empresas, ele poderia ser empregado também nas grandes
corporagdes. Talvez por isso, esse modelo tenha ganhado a preferéncia no estudo
de internacionalizagdo, ja que seu principal “concorrente”, o Modelo de Inovagéo
(Cavusgil, 1980) focava-se nas pequenas e médias empresas apenas.

Apesar de aceito e testado, o Modelo de Uppsala também recebeu muitas criticas,
principalmente apos o aparecimento de um tipo de empresa que ia de encontro ao
modelo de estagios graduais. Essas novas empresas se internacionalizavam
rapidamente e pulavam estagios, com algumas até mesmo ja nascendo

internacionalizadas.

Esse novo tipo de empresa nasce no que Davis e Meyer (1998) chamaram de
sociedade em transformagdo, onde as trés dimensdes basicas (tempo, espago e
matéria) estdo sendo influenciadas por forgas transformadoras. O tempo vem sendo
encolhido pela velocidade de comunicacdo que faz com que a nog¢ao de rapido ou
lento seja alterada. Ja o espago vem sendo alterado pela conexdo, que aproxima as
pessoas ao redor do mundo através de redes de informacao. Por fim a matéria, que
é transformada pela intangibilidade, diminuindo a importéncia do tangivel em relagéo

ao que é intangivel como a informagao e os servigos.

Outro autor que percebeu essa mudanga foi Friedman (2005) que discriminou dez
forcas (Queda do Mundo de Berlin; Netscape; Software de Fluxo de Trabalho;
Caodigo Aberto; Outsourcing; Offshoring; Cadeia de Forncecimento; Insourcing; Fluxo
de Informacgdes; e Dispositivos Moveis de Uso Pessoal) que estariam mudando o



12

ambiente de negocios, deixando o mundo plano de tal forma que uma empresa

consegue coordenar seus processos de qualquer parte do mundo.

Essa mudanga na conjuntura pode ser uma das razdes para o surgimento desse
novo tipo de empresa, visto que as antigas barreiras parecem ter diminuido. Neste
sentido cresce a importancia de estudos sobre Born Globals, visto que mais
empresas estdo sendo classificadas dessa forma (DIB, 2008).

Além disso, Chetty e Campbell-Hunt (2004) mostraram que Born Globals sdo uma
importante fonte de inovagao, e inovagao € um dos fatores de desenvolvimento de
um Estado, o que pode fazer desse tipo de empresa uma peca fundamental no

crescimento e desenvolvimento da economia de um pais.

1.3 Panorama do Mercado de Software

Antes de tracar o panorama do mercado de software é necessario definir as
fronteiras dessa industria. Em um estudo sobre o setor de software, A Organizagao
para a Cooperacédo e Desenvolvimento Econémico (OCDE) aponta que a definicao
desse setor varia de acordo com o tipo de fonte utilizada (OCDE, 1998). No entanto,
a maior parte das definigbes parece dividir o setor em trés grandes grupos:

* Software de Pacote — softwares “de prateleira”, como editores de texto;

* Servico de Software — desenvolvimento customizado de softwares e
atividades de apoio como manutencgao e treinamento;

* Software Embarcado — softwares que funcionam em conjunto com outro

aparelho, como telefones celulares e tocadores de MP3.

Todavia, esta divisdo é limitada para compreender o modelo de negdcios de cada
empresa, visto que uma empresa acaba atuando em dois ou até mesmo nos trés
grupos (SOFTEX, 2002). Assim, sera utilizada nesse estudo a definicdo proposta
pela SOFTEX apresentada na Tabela 1:



Tabela 1 — Modelos de Negoécio da Industria de Software
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< Servigos | | Produtos >
Servigo de Servigo de Alto Produto Componente Produto
Baixo Valor Valor Customizavel Embarcado Pacote
Custo Marginal Virtualmente Virtualmente Menos Mais que Zero Virtualmente
de Venda Constante Constante Constante 4 Zero
Estrutura de Local e Muito Alguma Regional Regional e Regional e Global e Muito
Mercado Fragmentada e Mais Global Global Global Concentrada
gﬁ?.ft? com o Um para Um Um para Um Um para Varios Um para Varios Um para Muitos
Modelo de Direto Direto Direto Direto Varejo
Vendas
Objeto de Projeto ou ) Licenga e . )
Venda Recurso Projeto Projeto Licenca Licenca
.. Utilizagdo de Numero de Participagdo do
Variavel Chave Custo Capacidade Clientes Mercado
Capacidade Procgsso e Arjallses, Relggao com Estratégia e
o Processo Relagdo com Clientes e Clientes e )
Critica ! . . Arquitetura
Cliente Tecnologia Techologia
Barreira de Acesso a Acesso a
Competigao Reputagdo Mercado e Mercado e Investimento
Entrada . .
Tecnologia Techologia
Integragéo de Desenvolvimento ASP e Processadores
Exemplo Sistemas Customizado ERF, CRM Seguranga de Texto
Empresa Tipica Pequenas . IBM e Locais SAP, Orade e Ericsson, Nol<|a Microsoft
Empresas Locais Locais e Locais

Fonte: SOFTEX, 2002

A grande vantagem da expansao da definicdo € olhar ndo apenas para o tipo de
produto da empresa, mas também para sua estrutura econémica e de gestédo e para
seu relacionamento com o mercado. Além disso, dependendo da categoria que a
empresa se enquadre, a sua estratégia de mercado e de internacionalizagdo pode

mudar.

Por exemplo, empresas que atuam no segmento de Servicos de Alto Valor
dependem muito de sua reputagdo no mercado, ja que esse tipo de servigo envolve
grande incerteza em relagdo ao seu resultado final (SOFTEX, 2002). Portanto, a
primeira barreira que uma empresa deste segmento enfrenta em seu processo de
internacionalizacdo é a falta de prestigio no mercado internacional. Por isso,
algumas empresas estdo buscando certificagbes de processos de software, como
ISO 9001:2000, de forma a dar garantias sobre a qualidade de seu servigo a seus

clientes nacionais e internacionais.

Em relagdo a comercializagdo de produtos, a estratégia muda substancialmente. O
segmento de Produtos Pacote € dominado por grandes multinacionais que possuem

forca o suficiente para investir em marketing para produtos de grande consumo
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(OCDE, 1998). Ja no segmento de produtos embarcados é necessario ter algum tipo
de tecnologia proprietaria e também uma forte relagdo com um desenvolvedor de
aparelhos (SOFTEX, 2002). A grande barreira de entrada nestes segmentos é a
necessidade de alto investimento tanto para desenvolvimento quanto para

comercializacido dos produtos.

Por fim, o segmento de Produtos Customizaveis esta entre uma estratégia de
produtos e de servigos. A empresa oferece um codigo de software base que pode
ser adaptada pela prépria empresa, por terceiros ou até mesmo por clientes
(SOFTEX, 2002). A relagao inicial acontece com a venda da licenga do cdédigo,
porém ha um tipo de servico pdés-venda com a adaptacdo do software as

necessidades do cliente e também com treinamento e manutencgao.

1.3.1 Mercado Internacional

A industria de software faz parte, em conjunto com hardware e servigos, da industria
de tecnologia da informacao que atingiu em 2007 um patamar de vendas de U$1360
bilhdes (ABES, 2008). O mercado de software representou quase 21% desse total

como demonstra a Figura 01.

Figura 1 — Distribuicado do Mercado Mundial de TI

42.3%
B Hardware

B Software
Servigos

20.9%

Fonte: ABES, 2008
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Em 2008 o mercado mundial de software gerou receitas totais de pouco mais de
U$300 bilhdes, obtendo um crescimento de pouco mais de 6% em relagdo ao ano
anterior (Tabela 2).

Tabela 2 — Mercado Mundial de Software

Ano | Valor (em Bilhoes) Crescimento

2004 U$227,2 -
2005 U$246,4 8,5%
2006 U$263,1 6,8%
2007 U$285,3 8,4%
2008 U$303,8 6,5%

Fonte: Datamonitor, 2008a

A expectativa € que esse mercado continue crescendo em meédia 8,5% até 2013
quando é esperado que atinja o valor de U$457 bilhdes (Tabela 3).

Tabela 3 — Previsao de Crescimento do Mercado Mundial de Software

Ano | Valor (em Bilhoes) Crescimento

2009 U$327,1 6,5%
2010 U$353,2 7,7%
2011 U$383,1 8,0%
2012 U$417.,6 9,0%
2013 U$457.,0 9,5%

Fonte: Datamonitor, 2008a

Em matéria de segmentagdo geografica, as Américas ocupam o primeiro lugar,
seguido por Europa e Asia-Pacifico (Figura 2). As duas regides que mais crescem
sdo Asia-Pacifico e Américas, impulsionada pelo crescimento da América Latina
(DATAMONITOR, 2008a).
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Figura 2 — Distribuicao Geografica do Mercado de Software

42.6%
B Américas

m Asia-Pacifico
= Europa

27.3%

Fonte: Datamonitor, 2008a

1.3.2 Mercado Doméstico e Posicao Brasileira

Olhando para o mercado de Tl como um todo, a participacao brasileira corresponde
a pouco mais de 1% do mercado mundial com U$20,7 bilhdes em 2007 (Figura 1).
No entanto, contando apenas a América Latina o Brasil representa mais de 40% do

mercado que foi de U$47,7 bilhdes em 2007 (ABES, 2008).

Figura 1 — Mercado Mundial de Tl (Paises Selecionados)

EUA Uk

466 Inanda 89 China
- 39 P ) Rassia ) 57,0
. G 3 PP - e .
México y/////ésgfgha /?//'/”" ’:"r}/’%/’
w4y G
' (/s /] srael -":' / ":. ',,

'/// 17.6 )
Brasil ?2;':/ '2'%/1‘ { | %///

20,7 ‘ 7

Fonte: ABES, 2008
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Em relagdo ao mercado de softwares, o mercado doméstico brasileiro ocupou a

décima segunda colocagéo entre os principais mercados do mundo com um share
de 1,43% no ano de 2007 (Tabela 4).

Tabela 4 — Maiores Mercados de Software

Posigao Pais Share
1| EUA 41,6%
2 | Japao 8,43%
3 | Reino Unido 7,98%
4 | Alemanha 6,86%
5 | Franga 5,50%
6 | Canada 2,91%
7 | ltalia 2,56%
8 | Holanda 1,79%
9 | Australia 1,71%
10 | Espanha 1,52%
11 | China 1,52%
12 | Brasil 1,43%

Fonte: ABES, 2008

O mercado brasileiro experimentou um grande crescimento entre os anos de 2004 e
2008, crescendo a uma meédia de 18,1% ao ano (DATAMONITOR, 2008b). Os anos
de 2006 e 2007 foram aqueles em que o crescimento do mercado foi mais marcante,

com indices de crescimento de 28,0% e 29,1% respectivamente (Tabela 5)

Tabela 5 — Mercado Brasileiro de Software

Ano | Valor (em Bilhoes) Crescimento

2004 U$4,3 -
2005 us4,5 6,30%
2006 U$5,8 28,0%
2007 u$7.,5 29,1%
2008 U$8,3 10,7%

Fonte: Datamonitor, 2008b

E esperado que o mercado brasileiro chegue a U$17,5 bilhdes até 2013, mantendo

uma taxa de crescimento média de 16,1% ao ano pelos préximos cinco anos
(DATAMONITOR, 2008b).



18

Tabela 6 — Previsao do Mercado Brasileiro de Software

Ano | Valor (em Bilhoes) Crescimento

2009 U$s8,3 14,0%
2010 U$9,5 15,2%
2011 U$10,9 16,3%
2012 u$12,7 17,1%
2013 U$17,5 18,0%

Fonte: Datamonitor, 2008b
As exportagcdes vém crescendo a cada ano e obtiveram uma taxa de crescimento de
26,7% entre os anos de 2006 e 2007, atingindo pouco mais de U$313 milhdes em

2007 (ABES, 2008).

Tabela 7 — Mercado de Software no Brasil — Servigos x Software

Tipo Valor (em Milhoes) Crescimento (2006/2007)

Servigos u$71,0 36,5%
Software uUs$242,0 24,3%
TOTAL U$313,0 26,7%

Fonte: ABES,2008

Em relacdo aos mercados destino das exportacbes, Estados Unidos e Unido
Européia representam mais de 50% das exportagdes de softwares e servigos
correlatos (Grafico 3).
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Grafico 3 — Principais Mercados-Alvo das Vendas de Software

Mercados de desti
ercados de destino dez. 2004

1 | 1 1 1
]

Estados Unidos

Uniao Européia

Mercosul

América do Sul (exceto Mercosul)
América Central e Caribe—

Asia e Oceania (exceto China)|
Ameérica do Norte (exceto EUA)—
Africa—

China

Europa (exeto Unido Européia)~

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35%
Fonte: SOFTEX, 2005

Além de estarem concentradas em alguns paises, as exportagcées de software e
servigos correlatos sdo concentradas em algumas poucas empresas, sendo as
catorze maiores empresas nacionais e as nove subsidiarias de multinacionais
responsaveis por mais de 88% das exportacdes brasileiras de software (SOFTEX,
2005).

No entanto, as caracteristicas no processo de internacionalizacdo das maiores
empresas brasileiras de software se aproximam daquelas encontradas na

internacionalizagdo de pequenas e médias empresas (ABES, 2008).

O método de entrada mais utilizado € a exportagdo direta com os negocios sendo
alavancados de trés formas diferentes (SOFTEX, 2005):

* Indicagéao por clientes brasileiros globais para clientes no exterior;
* Participagao em feiras de negocios;
* Participagdo em consorcios de exportagao.
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A participagao em feiras € vista como uma forma de divulgagcdo de marca e meio de
geracdo de network, e os consorcios sao mais utilizados por empresas que

negociam produtos e nao servigos (SOFTEX, 2005).

Por outro lado, a indicagdo por parte de clientes parece ser a melhor forma de
entrada, o que evidencia um forte relacionamento com grandes multinacionais, mas
também uma forte dependéncia. Os dois principais clientes de uma empresa de
software chegam a corresponder a 55% do faturamento total da empresa (SOFTEX,
2005).

O passo seguinte a exportacdo direta € a abertura de escritérios no exterior, acéo
considerada de extrema importancia, ja que demonstra capacidade de atender o
cliente préximo a seu mercado de atuacdo que € um elemento critico de paridade
competitiva (SOFTEX, 2005).

Em relacdo a barreiras encontradas para internacionalizacao, verifica-se a existéncia
de duas grandes categorias: sistémicas, isto &, barreiras estruturais; e, comerciais e

tecnoldgicas, referentes aos atributos dos produtos e servigos.

As barreiras sistémicas mais evidentes sdo semelhantes a outros setores
exportadores, como alta carga tributaria, oscilagbes cambiais e a falta de

mecanismos de incentivo a exportacio.

Ja em relagdo a barreiras comerciais e tecnoldgicas, as exigéncias que os clientes
externos requerem para fechar negdcios sdo os maiores obstaculos a serem
ultrapassados (SOFTEX, 2005). Clientes internacionais exigem garantias de
qualidade através de certificagdes internacionais, além de uma boa carteira de
clientes e utilizagcao de redes eletrénicas de troca de dados.

Alia-se a isso o desconhecimento do software brasileiro no mercado externo e a
imagem do pais como grande exportador de produtos primarios € ndo como produtor
de tecnologia, dificultando ainda mais a visibilidade do produto brasileiro no exterior
(SOFTEX, 2005).
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1.4 Organizacao do Estudo

Essa pesquisa esta dividida em seis capitulos. No presente capitulo sdo expostos os
objetivos bem como a relevancia e importancia da realizagdo deste estudo e, é ainda
feito um panorama do mercado de software no Brasil e no mundo,. O segundo
capitulo esta focado na literatura existente sobre o tema, iniciando nas Abordagens
Comportamentais da Escola Nordica, suas criticas e limitagbes, passando pelos
novos desenvolvimentos na teoria de internacionalizacdo como o campo de
Empreendedorismo Internacional e Networks, até chegar em Born Globals, o

principal foco deste trabalho.

Ja o terceiro descreve a metodologia de pesquisa, explicando as razdes pela
escolha do método do caso e suas limitagbes. Também sado discutidos os
procedimentos metodoldgicos como a escolha dos casos, o método de coleta dos

dados e o tipo de analise que sera realizada.

No quarto capitulo acontece a descrigdo do processo de internacionalizacdo de cada
um dos casos escolhidos. No quinto capitulo é realizada a analise dos casos com
base na revisao de literatura escolhida. Por fim, no sexto capitulo esta a conclusao

do estudo bem como sugestdes para futuras pesquisas nesse campo.
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2 REFERENCIAL TEORICO

As teorias de internacionalizagdo de empresas podem ser divididas em duas
correntes principais: a Abordagem Econdmica e a Abordagem Comportamental. As
Abordagens Econbmicas se baseiam em dados macro e microeconémicos e em
teorias de comércio e localizagdo (HILAL e HEMAIS, 2003). Nesta corrente, a
decisdo de internacionalizagdo ocorre através da racionalidade, ou seja, o tomador
de decisdo tem acesso a informacéo e escolhe uma solugéo racional. Nesta corrente
destacam-se os trabalhos de Hymer (1960) com a Teoria do Poder de Mercado, a
Teoria do Ciclo de Produto (Vernon, 1966), a Teoria da Internalizacdo (BUCKLEY e
CASSON, 1976) e o Paradigma Eclético de Dunning (1977;1988). A utilizagc&o
dessas abordagens tém se caracterizado no estudo da internacionalizagédo de
grandes empresas (ACS, DANA e JONES, 2003) e na alocagao de recursos em
grandes multinacionais, ja que por muito tempo negodcios internacionais era

considerada uma area exclusiva das grandes empresas (DIB, 2008).

Ja as Abordagens Comportamentais olham a internacionalizagdo através de um
diferente prisma. Para essa corrente a internacionalizagdo ocorre a partir da
evolucdo e crescimento da firma e do ambiente no qual ela esta inserida, expondo
assim novos problemas e oportunidades (HILAL e HEMAIS, 2003). Além disso, essa
corrente parte de principios como a racionalidade limitada e ndo vé como poderia
acontecer uma alocagao 6tima de recursos. Os principais trabalhos dessa corrente
sdo os da Escola de Uppsala (JOHANSON e WIEDERSHEIM-PAUL, 1975;
JOHANSON e VAHLNE, 1977), o Modelo de Inovac&o de Cavusgil (1980), além dos
desenvolvimentos posteriores como Networks, Empreendedorismo Internacional e
Born Globals.

Pelo escopo do estudo estar situado em pequenas empresas, a revisdo da literatura
se restringira as Abordagens Comportamentais. Além disso, a literatura concebida
sobre Born Globals tem origem na Abordagem Comportamental através do
desenvolvimento de abordagens posteriores como Networks e Empreendedorismo

Internacional. Por fim, ¢é necessario considerar que o0 processo de
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internacionalizagdo de Born Globals € um desafio aos modelos de estagios, uma

hipétese que esta dentro das Abordagens Comportamentais.

21 Abordagens Comportamentais do Processo de Internacionalizacao

As Abordagens Comportamentais olham a internacionalizagdo de empresas como
consequéncia do seu crescimento (CARLSON, 1975), isto quer dizer que a principal
razao para uma empresa se internacionalizar € o esgotamento de oportunidades
domeésticas. Além disso, as Abordagens Comportamentais tendem a se focar no
tomador de decisdo, olhando o processo pelo qual, ele decide se aventurar e/ou

comprometer recursos para a empreitada da internacionalizagao.

Andersen (1993) reconheceu dois modelos mais utilizados. O primeiro, e mais citado
e testado empiricamente (LANGHOFF, 1997) é o Modelo de Uppsala, desenvolvido
por estudiosos desta escola na Suécia. O foco do Modelo de Uppsala esta no
conhecimento e experiéncia adquiridos através da internacionalizacdo, assim,
guanto maior o conhecimento e experiéncia do tomador de decisdo, mais chances a
empresa tem de comprometer mais recursos com uma atividade internacional
(JOHANSON e WIEDERSHEIM-PAUL, 1975; JOHANSON e VAHLNE, 1977). Além
disso, o modelo prevé um processo dinamico com estagios incrementais, a partir do

ganho de experiéncia e conhecimento (DIB, 2008).

Ja o segundo modelo, conhecido como Modelo de Inovagdo (CAVUSGIL, 1980;
BIKEY E TEASER, 1977; CZINKOTA, 1982), a internacionalizagao é vista como uma
inovacdo para a empresa (ANDERSEN, 1993). Isto quer dizer, que a
internacionalizagdo seguira uma sequéncia de aprendizado parecida com um
processo de adogao de uma nova tecnologia. Mais uma vez, temos um modelo
baseado em estagios incrementais, e como apontado por Andersen (1993) seria
explicado por duas razdes: falta de conhecimento e aversdo ao risco do
empreendedor do tomador de decisdo no processo de internacionalizagao.

O Modelo de Uppsala foi o mais testado e citado, e, portanto, recebeu maior atengéo
da literatura de negdcios internacionais. Além disso, o Modelo de Uppsala possui a
capacidade de explicar o processo de internacionalizagdo tanto de pequenas e
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meédias empresas quanto de grandes corporagdes (JOHANSON e WIEDERSHEIM-
PAUL, 1975; JOHANSON e VAHLNE, 1977), enquanto o Modelo de Inovagao possui
um foco maior em pequenas e médias empresas. Por essas razdes, o Modelo de
Uppsala acabou sendo mais preponderante quando se fala em Abordagens
Comportamentais.

No entanto, como a Figura 2 mostra, os modelos sdo bem parecidos, diferindo
apenas no numero de estagios e nas agdes em que uma empresa realiza em cada

estagio (ANDERSEN, 1993).

Figura 2 — Modelos de Estagio

psicologicamente

Estagio 05

Johanson e Bikey e Teaser
Wiedersheim- (y1977) Cavusgil Czinkota
Paul (1975) (1977) (1982)
b Estagio 01 Estagio 01 Estagio 01 1
Gestores ndo tem Mercado Firma
interesse em doméstico desinteressada
exportar
Estagio 01 Estagio 02 Estagio 02 Estagio 02
Sem exportagdo Desejo de atender Estagio pré- Firma interessada
z% regular pedidos nao exportagdo parcialmente
&) solicitados
© —
® Estaglo 03 Eisrir:gle(:(olirando
g --- Exploragao de - P ---
o Estagio 02 viabilidade de Estagio 03
O Exportagdo via exportar Envolvimento
g agentes experimental com o
s internacionais Estagio 04 paises préximos Estagio 04 Q
3 Exportacdo para psicologicamente Exportador g
E. paises proximos experimental [
Q
©
o
0
0
[}
o
o
—
o

Estagio 03 Estagio 05 Estagio 04 Pequeno

Estabelecimento Exportador Envolvimento exportador

de uma experiente ativo experiente

subsidiaria no —

exterior Estagio 06 E:\t/zlgvl%ggto Estagio 06
Exportagdo para . Grande
paises distantes comprometido exportador
psicologicamente experiente

Estagio 04

Produgdo no

exterior

Y _ —_ L

Fonte: Andersen (1993), Bell (1995) e Dib (2008)

2.2 Modelo de Uppsala

Influenciados pela Teoria da Firma de Cyert e March (1963), Aharoni (1966) e
Penrose (1966), pesquisadores da Universidade de Uppsala olharam para a

internacionalizagdo de empresas com diferentes lentes. A literatura de negdcios
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internacionais sob a 6tica econdmica olhava o processo de internacionalizagédo como
resultado de uma alocagao 6tima de recursos (DIB, 2008) e n&o levava em conta a
racionalidade limitada e a aversao ao risco. Assim, na Escola de Uppsala, surge um
modelo incremental de internacionalizagdo, onde empresas passam por um

processo de aprendizagem e comprometimento crescente.

Petersen e Pedersen (1997) destacaram que o Modelo de Uppsala possui dois
niveis: o operacional e o tedrico. O nivel operacional deriva do trabalho de Johanson
e Wiedersheim-Paul (1975) que fizeram uma analise longitudinal do processo de
internacionalizacdo de quatro grandes empresas suecas (Atlas Copco, Facit,
Sandvik e Volvo). As premissas do estudo sdo que as empresas, primeiramente, se
desenvolvem no mercado interno e que a internacionalizagdo ¢ uma consequéncia
de uma série de decisdes incrementais. Ainda é citado que os maiores obstaculo a

internacionalizagdo sao a falta de conhecimento e recursos.

O processo de internacionalizagao para cada novo mercado seguiria uma cadeia de
estabelecimento, ou estagios:

I. Sem exportacdo regular;
[I.  Exportagao via agentes internacionais;
lll.  Estabelecimento de uma subsidiaria no exterior;

IV.  Produgao no exterior.

Cada passagem para um novo estagio significaria mais comprometimento de
recursos e também proporcionaria uma nova experiéncia para a firma, com
diferentes informagbes e geragdo de novo conhecimento (JOHANSON e
WIEDERSHEIM-PAUL, 1975).

Os autores ainda destacaram que é de se esperar que em alguns mercados a
cadeia de estabelecimento n&o seja totalmente seguida porque nem sempre os
mercados sdo grandes o suficiente e ha saltos para empresas com bastante

experiéncia internacional.
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Johanson e Wiedersheim-Paul (1975) também discutiram o processo de selegcédo de
mercados. Os autores defenderam que uma empresa se internacionalizaria primeiro
para um mercado proximo ou vizinho que tenha praticas de negdécio semelhantes
aquelas experimentadas no mercado doméstico. Isso aconteceria devido a
existéncia de “fatores obstruindo ou perturbando os fluxos de informacao entre
firmas e o mercado”, o que eles definem como distancia psiquica. Esses fatores
podem ser cultura, lingua, sistemas politicos, leis, niveis de desenvolvimento e

defendem uma correlagdo com a disténcia geografica.

Outra variavel que influencia a sele¢cdo de mercados € o tamanho do mercado
potencial (JOHANSON e WIEDERSHEIM-PAUL, 1975), visto que empresas podem
escolher mercados com tamanhos parecidos com 0s seus, ou simplesmente
quererem entrar nos maiores mercados. Enquanto a distancia psiquica esta mais
ligada a percepcéo do tomador de deciséo, o critério de tamanho de mercado pode
estar mais ligado a estratégia da empresa.

Ja o nivel tedrico advém do trabalho de Johanson e Vahlne (1977) que tentaram ir
além da observacgao realizada por Johanson e Wiedersheim-Paul (1975). A idéia nédo
era apenas constatar que uma empresa se internacionalizaria em etapas, mas sim

saber as razoes disso.

O modelo foi desenvolvido através de observagbdes empiricas de varias empresas
suecas e mais uma vez se constatou que o processo de internacionalizacdo se
constituia de pequenas decisdes incrementais ao longo do tempo, ao invés de uma
grande decisdo em um momento especifico (JOHANSON e VAHLNE, 1977). O
maior obstaculo continuaria sendo o conhecimento sobre mercados, e ele poderia
ser adquirido pela experiéncia. Também concordaram com Johanson e
Wiedersheim-Paul (1975) quando defenderam que a distancia psiquica era o
principal fator na ordem de estabelecimentos em mercados (JOHANSON e
VAHLNE, 1977).

Assim é proposto um Mecanismo Basico de Internacionalizagdo (Figura 3), com
variaveis de Estado (Conhecimento de Mercado e Comprometimento de Mercado) e
aspectos de Mudanga (Decisbes de Compromisso e Atividades Atuais)
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Figura 3 — Mecanismo Basico de Internacionalizagao
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Fonte: Johanson e Vahlne (1977)

O que define o “Estado” da empresa € o conhecimento e 0 compromisso com o
mercado. O primeiro esta baseado nas nog¢des de Penrose (1966) sobre
conhecimento objetivo, aquele que se pode adquirir, € conhecimento experimental,
aquele que s6 se consegue através da experiéncia. O conhecimento experimental é
0 mais critico, ja que é aquele que possibilita a percepgdo de oportunidades
concretas (JOHANSON e VAHLNE, 1977). Ja o compromisso com o mercado esta
baseado na quantidade de recursos destinados a atividade exportadora e o grau de
compromisso, isto €, a dificuldade de se encontrar um uso alternativo aos recursos
utilizados (JOHANSON e VAHLNE, 1977).

As Decisbes de Compromisso dependem das alternativas levantadas e da forma
pela qual a decisdo € tomada (JOHANSON e VAHLNE, 1977). Neste sentido,
alternativas serdo levantadas em respostas a problemas e oportunidades
percebidas. A percepc¢ao de oportunidades e problemas tende a ser maior quando
ha maior conhecimento sobre o setor e sobre o mercado, o que impactara também a
percepcgao de risco. Além disso, baseado em Cyert e March (1963), € possivel dizer
que a percepg¢ao de problemas e oportunidades acontece proxima das atividades
que estdo sendo desempenhadas pela empresa naquele momento, ou seja, suas
Atividades Atuais de Negocio.
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Portanto, a internacionalizagdo deveria ocorrer em estagios, pois para diminuir as
consequéncias da incerteza e também os riscos, o tomador de decisdo tende a
comegar a atividade internacional comprometendo a menor quantidade de recursos
possiveis, ou seja, através da exportagao para paises com proximidades culturais e
geograficas. Apds iniciado o processo, a empresa ganharia experiéncia e iria,
gradualmente, comprometendo mais recursos em um caminho sem volta na
internacionalizagdo (JOHANSON e VAHLNE, 1977).

Dib (2008) apontou que as maiores contribuigcdes de Uppsala estédo relacionadas ao
processo de selecdo de mercados, principalmente a distadncia psiquica, e a
percepcgao de que a internacionalizagédo se desenvolve em estagios incrementais em

ordem de comprometimento crescente de recursos.

2.3 Criticas e Limitagoes

Apesar de ser o modelo mais citado no estudo de processos de internacionalizagao,
o Modelo de Uppsala foi desenvolvido no final da década de setenta, em uma
conjuntura bem diferente daquelas das décadas seguintes. Desde entdo, o mundo ja
presenciou o renascimento do liberalismo e o aparecimento de blocos econémicos
regionais que possibilitaram a queda de barreiras alfandegarias; o surgimento da
internet que conectou pessoas e empresas ao redor do mundo; entre outros eventos

qgue transformaram o ambiente internacional.

Devido a essas mudancgas, € de se esperar que haja uma desconfianga sobre a
efetividade desse modelo em continuar explicando processos de
internacionalizagdo. Além disso, existem autores (REID, 1983; ANDERSEN, 1993)
que apontaram problemas no mecanismo proposto por Johanson e Vahine (1977),
discutindo se o Modelo de Uppsala pode realmente ser considerado uma construgao

teodrica.

Andersen (1993) defendeu que atalhos metodoldgicos foram tomados no campo de
internacionalizacdo da empresas de forma que seus autores estavam mais
preocupados em descrever o processo de internacionalizacdo a desenvolver e testar

uma teoria de internacionalizagao.
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Segundo Kerlinger (1973) uma teoria é:

“Um conjunto de construtos, definicdes e proposigdes inter-relacionadas que
apresenta uma visado sistematica de um fendémeno, especificando relagdes
entre as variaveis com o propodsito de explicar e prever esse fenébmeno.”

Neste sentido o Modelo de Uppsala ndo poderia ser considerado uma teoria, visto
que ele nao explica as razbes e as maneiras pela qual o processo de
internacionalizacao se inicia. Além disso, pode-se dizer que nao ha qualquer tipo de
explicagédo inerente ao modelo, € apenas uma descri¢do de estagios pelo qual uma
empresa que se internacionaliza passa (ANDERSEN, 1993).

Além do poder de explicagdo, outro fator que caracteriza uma teoria é sua
falsicabilidade. Esse termo foi criado por Popper (1959) que defendeu que uma
teoria s6 tera espago nas ciéncias empiricas se suas premissas puderem ser
negadas pela observagdo. Para Andersen (1993), falta ao Modelo de Uppsala
fronteiras mais bem definidas sobre sua aplicagéo, ja que seus criadores defendem
que o modelo pode ser aplicavel a qualquer tipo de empresa (JOHANSON e
VAHLNE, 1977). Petersen e Pedersen (1997) ainda mostraram que o Modelo possui
dois niveis: o operacional e o tedrico. Enquanto o primeiro foi criado a partir de
observagbes empiricas (JOHANSON e WIEDERSHEIM-PAUL, 1975) e testado
exaustivamente, o nivel tedrico foi idealizado através do método dedutivo, e pouco
discutido na academia. Portanto, a idéia de falsicabilidade do modelo n&o ocorre em
sua totalidade, sendo apenas testada a sua parte operacional.

No entanto poderia ser aceito que o Modelo de Uppsala ndo se constitui em teoria,
mas, apenas, em um modelo de internacionalizagio, visto que nem todo modelo é
uma teoria (HUNT, 1991). Mesmo assim, o modelo ainda possui outras criticas

referentes a sua operacionalizagéo.

Reid (1983) defendeu que o modelo é muito deterministico e ndo abre espago para
as decisbes de uma empresa. A idéia é que empresas sao unicas, pois possuem
recursos unicos, e assim tomam decisdes diferentes em situagdes diferentes, ou

seja, ndo necessariamente todas as firmas comecgaram pelo primeiro estagio. Hilal e
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Hemais (2001), ao estudarem empresas brasileiras, perceberam a existéncia de

processos continuos e ad hoc, o que vai ao encontro com as criticas de Reid (1983).

Outra questao € a velocidade com que se passa para um novo estagio. Hedlund e
Kverneland (1985) disseram que é possivel achar uma tendéncia de diminuigdo
entre o tempo de cada estagio, com empresas até mesmo pulando algumas etapas.
Johanson e Vahlne (1990) atestaram que existem trés exce¢des em relagdo ao
comprometimento em pequenos passos. A primeira € quando uma empresa possui
recursos de sobra; a segunda é quando os mercados sao estaveis e homogéneos, o
que faz com que o conhecimento de mercado seja facil de ser conseguido; por fim,

quando a empresa possui vasta experiéncia em mercados semelhantes.

Ha ainda criticas em relagdo ao método de escolha de mercados, com o poder
explicativo da distédncia psiquica tendo diminuido (DIB, 2008). Além disso, a
definicdo do termo nao levaria tanto em consideragao fatores culturais (LANGHOFF,
1997). Outro problema com o termo é a unidade de analise. Os criadores do termo
atestam que distancia psiquica é uma medida referente a um pais que por extensao,
seria a mesma de suas empresas e de cidaddos (JOHANSON e WIEDERSHEIM-
PAUL, 1975). No entanto, Johanson e Vahilne (2003) perceberam que o termo é
melhor aplicavel a organizag¢des ou individuos, visto que a experiéncia de cada um

pode influenciar na forma pela qual uma pessoa percebe outros mercados.

Até mesmo os criadores do modelo criticaram seu poder de explicagao.
Primeiramente, era necessaria uma extensao do modelo para levar em consideragao
aspectos de relacionamento, assim os conceitos comprometimento, conhecimento,
atividades atuais e decisbes de compromisso deveriam ser vistos multilateralmente
ao invés de unilateralmente como o modelo original (JOHANSON e VAHLNE, 1990).
Além disso, a competicao global e o desenvolvimento tecnoldgico estdo forgando as
empresas a se internacionalizarem mais rapido, deixando os antigos modelos
ultrapassados (JOHANSON e VAHLNE, 2003). Defenderam também que o foco da
analise deveria deixar de ser a escolha de mercados e métodos de entrada e passar
a ser a expanséo internacional (JOHANSON e VAHLNE, 2003), saindo da dimensé&o
operacional e indo para dimenséo tedrica (PETERSEN e PEDERSEN, 1997).
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As limitacdes dos modelos poderiam ser explicadas pela falta de tentativas em
desenvolver o conceito, os estudos preferiam focar em testes empiricos
(JOHANSON e VAHLNE, 1990). Isso pode ser explicado pela interdisciplinaridade
do campo que conjuga teorias econémicas, organizacionais e de marketing, e, em
geral, no fato dos pesquisadores possuirem grandes conhecimentos em apenas
uma dessas disciplinas (JOHANSON e VAHLNE, 1990).

2.4 Desenvolvimentos Posteriores

O desenvolvimento de novas abordagens como Networks e Empreendedorismo
Internacional pode ser considerado uma evolugdo natural da Escola de Uppsala
(HILAL e HEMAIS, 2003). Ambas abordagens foram primeiramente desenvolvidas
na Suécia, formando o que se conhece como Escola Nérdica de Internacionalizagéo
de Empresas.

O que se vé atualmente é uma convergéncia entre temas de empreendedorismo e
de internacionalizacdo de empresas, pois existem similaridades entre os dois temas.
Ambos ocorrem sobre uma grande incerteza e podem fazer o uso de
relacionamentos anteriores no seu desenvolvimento (JOHANSON e VAHLNE,
2003). Networks e Empreendedorismo Internacional s&o dois dos temas mais
pesquisados hoje na arena de negocios internacionais.

2.4.1 Networks

O estudo de Networks se baseia na premissa de que industrias sdo organizadas em
redes de relacionamento ente empresas (JOHANSON e MATTSON, 1988). Portanto,
faria mais sentido que o foco central do estudo de marketing ndo estivesse em
produtos ou em mercados, mas sim nos relacionamentos entre fornecedores e
clientes (WEBSTER, 1979).

Estudos (cf. JOHANSON e MATTSON, 1999) demonstraram que as compras de
clientes grandes, em geral, eram feitas a partir de relacionamentos longos. Isso
aconteceria, porque importantes transacdes requerem conhecimento sobre padroes
e especificagbes de produto, op¢des e tempo de entrega e formas de pagamento.
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Na maior parte do tempo, esse conhecimento sé poderia ser adquirido através da
experiéncia, isto €, apos a realizagdo de um negécio (JOHANSON e MATTSON,
1988). Além disso, para que haja uma transagdo bem sucedida € necessario
confianga entre as partes, algo que sé poderia ser criada com o tempo (JOHANSON
e MATTSON, 1988).

Neste sentido, & possivel dizer que industrias se organizam em redes de
relacionamentos, na qual as partes sdo interdependentes entre si, ja que cada
empresa desempenha um papel na cadeia de produgdo (PORTER, 1980). Mas,
além de ter relacionamentos diretos entre fornecedores e clientes, as empresas
possuem relacdes indiretas com outras empresas da cadeia, criando assim uma
grande rede de contatos (JOHANSON e MATTSON, 1988).

Em uma rede, as atividades de uma empresa se comportam em um processo
cumulativo, com novos relacionamentos sendo criados e antigos sendo mantidos e
aprofundados de forma a dar retorno satisfatério a firma, e também posicionar a
empresa na rede de forma que ela consiga sobreviver no longo prazo (JOHANSON
e MATTSON, 1988).

Johanson e Mattson (1988) defenderam que uma empresa possui dois tipos de
posicionamento em uma rede. A Micro-Posicao diz respeito a relagdo entre duas
empresas, ja a Macro-Posigéo se refere a relagdo entre uma empresa e a rede na

qual ela esta inserida.

Aplicando esses conceitos na esfera internacional, € possivel dizer que uma firma
estabelece e desenvolve posi¢gdes em relagdo a outras empresas em networks
estrangeiras (JOHANSON e MATTSON, 1988). Assim, uma empresa n&o se
internacionalizaria através de um desconhecido, mas sim por outra firma que faca

parte da sua rede de relacionamento.

Por partir da mesma base tedrica (WEISFELDER, 2001), o mecanismo de
internacionalizacdo é o mesmo do Modelo de Uppsala, com a empresa dependendo
do mercado e da préopria empresa (DIB, 2008). Combinando esses dois fatores



33

encontram-se quatro situagdes distintas que uma firma pode enfrentar como mostra

a Figura 4.

Figura 4 — Situagdes a Serem Analisadas no Modelo de Network
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Fonte: Johanson e Mattson, 1988

Os “Early Starters” possuem pouco ou nenhum relacionamento com empresas
estrangeiras, o que se repete com toda a rede doméstica. Assim, essas empresas
ndo tém grandes conhecimentos sobre o mercado externo e ndo ha como utilizar a
rede para ganha-los. Portanto, a internacionalizagdo tende a comecgar por paises
vizinhos, utilizando agentes e intermediarios (JOHANSON E MATTSON, 1988). Esse
tipo de empresa segue basicamente os estagios do Modelo de Uppsala (DIB, 2008).

Ter experiéncia internacional da aos “Lonely Internationals” uma grande vantagem.
Primeiro porque ja possuem uma rede de relacionamento internacional, que
possibilita a escolha da melhor estratégia de internacionalizagdo, até mesmo
grandes investimentos em marketing ou aquisigcdes podem ser feitas. Além disso,
esse tipo de empresa estd em um mercado pouco internacionalizado, o que acaba
dando a “Lonely International” as qualificacbes necessarias de promover a
internacionalizagcdo de toda a rede domeéstica, sendo ela a pioneira, obtendo uma

otima posicéao frente a seus pares nacionais (JOHANSON e MATTSON, 1988).
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Ja os “Late Starters” possuem pouca experiéncia internacional, enquanto sua rede
de relacionamentos interna € internacionalizada. Assim, eles podem usufruir desses
contatos para a sua internacionalizagdo, como se fossem “puxados” para o0 mercado
internacional. A sele¢do de mercados nao ocorre do mais proximo para 0 mais
distante, mas sim dos mercados onde existam relagdes indiretas e oportunidades de
entrada (JOHANSON e MATTSON, 1988). Dib (2008) ressaltou que nesta situagéo o
aparecimento de Born Globals € mais favoravel.

Por fim, os “Internationals Among Others” sdo altamente internacionalizados em um
mercado também internacional. Essas empresas podem utilizar suas posi¢cées nas
networks para construir e integrar redes de diferentes lugares. Comparando com os
‘Early Starters”, a internacionalizagcdo dos “Internationals Among Others” nao é
pautada pela necessidade de desenvolvimento de conhecimento e experiéncia,
premissa proxima ao do Modelo de Uppsala, mas sim pelo uso estratégico da
posicdo da empresa na rede de relacionamento (JOHANSON e MATTSON, 1988).

A abordagem de Networks apresenta uma perspectiva diferente para
internacionalizacdo de empresas, até mesmo mais focada em pequenas e meédias
empresas, visto que o desenvolvimento dessas depende, em grande parte, dos seus
relacionamentos (COVIELLO e MUNRO, 1995).

Dib (2008) apontou que para as pequenas e médias empresas, as redes de
relacionamento ajudam a transpor os trés principais obstaculos: falta de acesso a
economias de escala; falta de conhecimento e de recursos financeiros; e aversao ao
risco. Isso & explicado pela principal premissa dessa abordagem, que defende que
empresas utilizam recursos disponiveis em uma network para alcangar seus

objetivos estratégicos.

2.4.2 Empreendedorismo Internacional

Empreendedorismo Internacional pode ser considerado a intersecdo entre dois
campos da administracdo: empreendedorismo e negdcios internacionais. Os
pesquisadores de negdcios internacionais ampliaram seu foco e comegaram a incluir

pequenas e medias empresas em seus estudos, enquanto os estudiosos de
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empreendedorismo deixaram de olhar apenas para novas empresas no ambito
doméstico (MCDOUGALL e OVIATT, 2000). Isso aconteceu devido a mudangas
significativas na forma de se fazer negdcios, com novas tecnologias de informacao e

transporte, diminuigdo do protecionismo e homogeneizagao dos costumes.

Contudo, por ser um novo campo, falta ainda uma melhor definicdo de suas
fronteiras teoricas, deixando essa corrente bastante fragmentada. Segundo Young,
Dimitratos e Dana (2003), o estudo de Empreendedorismo Internacional sofreu
influéncia de duas perspectivas tedricas: Resource Based-View e Networks. A
primeira contribui na medida em que ajuda a identificar recursos fundamentais para
o sucesso de um novo empreendimento, enquanto a segunda demonstra o papel

vital de agbes cooperativas e de relacionamentos.

Ja McDougall e Oviatt (2000) propdem uma definicdo para esse novo campo,
focando que o empreendedorismo poderia estar em qualquer lugar de uma empresa,

seja ela grande ou pequena:

“Empreendedorismo Internacional é a combinagdo de comportamento
inovador, pro-ativo e risk-seeking que cruza fronteiras nacionais e tem a
intencao de criar valor”

Em outro estudo, sao identificadas as principais areas de interesse dentro do estudo
de Empreendedorismo Internacional: aliangcas cooperativas; empreendedorismo
cooperativo; iniciativas de desenvolvimento econdmico; motivacdes e caracteristicas
do empreendedor; exportacdo e outros modos de entrada; novos empreendimentos
e ofertas publicas iniciais (IPO); economias de transicdo; e venture financing
(MCDOUGALL e OVIATT, 1997).

A percepcdo era de que existiam substanciais pesquisas em empresas
estabelecidas tanto internacionais como doméstica, e também em novos
empreendimentos  domésticos. Contudo, quando se trata de novos
empreendimentos internacionais’, eram poucos os trabalhos publicados (OVIATT e
MCDOUGALL, 1994). Assim, foi proposto um arcabougo para definir e descrever o

' Os autores definem Novos Empreendimentos Internacionais como uma organizagdo que, desde sua
criagcdo, busca vantagem competitiva significativa através do uso de recursos e da venda de outputs
em multiplos paises (Oviatt e McDougall, 1994 p. 31)
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fendbmeno de novos empreendimentos internacionais, explicando como essas

empresas se encaixam nas teorias de internacionalizagdo de empresas.

A premissa de Oviatt e McDougall (1994) foi que novos empreendimentos
internacionais representam um desafio unico as teorias existentes, e que nenhuma
delas consegue explicar plenamente as razdes pelas quais esse tipo de empresa
existe. Nem mesmo as excegbes para aceleracdo do processo de
internacionalizagdo, elencadas por Johanson e Vahine (1990), conseguiriam
justificar a existéncia dos novos empreendimentos internacionais, ja que estdo em
mercados volateis, possuem poucos recursos disponiveis e ndo possuem qualquer
tipo de experiéncia internacional. Todavia, isso n&o significa que as teorias
existentes estdo erradas, elas simplesmente ndo conseguem abarcar esse novo tipo
de empresa, mas continuam sendo validas para outras empresas e industrias
(OVIATT e MCDOUGALL, 1994).

O framework de Oviatt e McDougall (1994) conjuga analises de custos de transacéo,
imperfeicbes do mercado, além de teorias recentes de empreendedorismo que
explicam como empresas conseguem ter acesso a recursos vitais sem possui-los e
também de estudiosos de gestdo estratégica que demonstram como vantagens
competitivas sédo criadas e mantidas. Os elementos necessarios e suficientes para a
existéncia de um novo empreendimento internacional sustentavel sdo demonstrados

na Figura 5.
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Figura 5 — Elementos Necessarios e Suficientes para Novos Empreendimentos
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O primeiro elemento vem da teoria tradicional das empresas multinacionais, ja que
organizagdes sO podem ser formadas onde transagdes econdmicas séo ineficientes,
ou seja, quando existem imperfeicdes de mercado (OVIATT e MCDOUGALL, 1994).

Por ndo terem recursos para possuir ativos, novos empreendimentos tendem a
internalizar apenas uma pequena parte dos seus recursos essenciais. Neste sentido,
€ necessario criar modos alternativos de controle dos ativos mais importantes
(OVIATT e MCDOUGALL, 1994). Uma solugdo seria utilizar modelos de
licenciamento ou franquias, ou ainda, fazer uso de uma network controlando o
comportamento dos parceiros através da construcio de relacionamentos e confianga
(OVIATT e MCDOUGALL, 1994).

Empresas s&o internacionais porque possuem vantagens em transferir recursos para
outros paises. Contudo, existem barreiras (cultura, lingua, impostos, praticas de
negocios) que deixam empresas internacionais em desvantagem frente as
domésticas. Assim existem duas formas de transpor essas barreiras: economias de

escala ou conhecimento. Empresas pequenas ndo conseguem ter escala, logo tem
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que competir pelo conhecimento. Porém, se o conhecimento é facilmente copiado,
como por exemplo, a forma de se fabricar um produto, empresas pequenas tem que
acelerar seu processo de internacionalizagdo ou entdo terdo desvantagens frente a
empresas que ja sao internacionais e frente a empresas domeésticas (OVIATT e
MCDOUGALL, 1994).

Os primeiros fatores caracterizam qualquer tipo de novo empreendimento
internacional, porém para que a nova empresa seja sustentavel &€ necessario que ela
tenha recursos singulares. Uma vantagem so6 pode ser sustentavel se uma empresa

possuir recursos singulares e de dificil copia (BARNEY, 1991).

Mesmo com a proposi¢cado desse arcabougo, Dimitratos e Jones (2005) perceberam
que sdo poucos os artigos que conseguem integrar topicos de empreendedorismo e
negocios internacionais, sendo sempre um deles deixado de lado. Além disso, esse
campo vem sendo dominado por pesquisas sobre Born Globals, e esse tipo de
empresa seria apenas um topico dentro do Empreendedorismo Internacional. Isso
acaba dificultando o desenvolvimento e a consolidacdo de uma base teodrica
deixando o campo bem fragmentado (ACS, DANA e JONES, 2003).

A necessidade de integragao ainda representa um grande desafio para o campo, e
as principais pesquisas continuam sendo exploratorias, isto €, descrevem e
comparam diferentes categorias do Empreendedorismo Internacional (JONES e
NUMMELA, 2008). Faltam ao campo mais pesquisas explanatorias que tentem
explicar e analisar o impacto de alguns fatores em aspectos da internacionalizag&o

de pequenas e médias empresas.

Jones e Nummela (2008) também apontaram que o Empreendedorismo
Internacional chegou a uma maturidade onde a comunidade académica o reconhece
como um campo de estudo, o que representa 0 momento certo para incorporar
perspectivas de outras disciplinas com o potencial de adicionar profundidade para

esse campo.

Neste sentido se destaca o trabalho de Wennberg e Holmquist (2008) que tentaram
trazer aspectos da Teoria Comportamental da Firma de Cyert e March (1963) para o
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estudo do Empreendedorismo Internacional. Segundo os autores, essa linha de
pensamento esta presente na Escola de Uppsala, mas em nenhum momento foi
utilizada na pesquisa sobre Empreendedorismo Internacional (WENNBERG e
HOLMQUIST, 2008).

A questdo é entender o que leva o tomador de decisdo ter um comportamento
empreendedor e buscar o mercado internacional, focando nas caracteristicas do
empreendedor e da empresa, 0 que esta de acordo com o Empreendedorismo
Internacional (WENNBERG e HOLMQUIST, 2008).

Wennberg e Holmquist (2008) defenderam que uma das respostas pode estar no
Nivel de Aspiragdo do tomador de decisdo. A Teoria Comportamental da Firma
aponta que se o desempenho da empresa néo corresponde ao Nivel de Aspiracao, a
empresa olhara com mais atencédo para a necessidade de se melhorar operacgoes,
estimulara a busca por novas atividades e diminuira a percep¢ao de risco (CYERT e
MARCH, 1963). Portanto, um dos fatores que podem impactar a decisdo de buscar

novos mercados é o desempenho anterior da empresa.

2.5 Born Globals

No final da década de oitenta, pesquisas na area de negocios internacionais
comegaram a perceber um novo e crescente fendbmeno: a formacédo de
empreendimentos que eram internacionais desde a sua criagdo ou logo apos
(OVIATT e MCDOUGALL, 1994).

Em um estudo de empresas australianas, Rennie (1993) identificou a existéncia de
pequenas e médias empresas que obtinha sucesso internacional sem ter
estabelecido uma forte base doméstica. Eram empresas que comecavam a se
internacionalizar com, em média, dois anos de idade e vinham obtendo sucesso em
mercados de nicho. Rennie (1993) da a essas empresas o nome de Born Globals, ja

que esse grupo especifico de empresas nascia global.

Ja Jolly, Alahuta e Jeannet (1992) conduziram quatro estudos de casos no mercado

de alta tecnologia onde verificaram a existéncia de empresas com uma estratégia
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global desde a sua fundagédo. Essas empresas eram, em geral, administradas por
gestores com vasta experiéncia internacional, o que Ihes dava uma vantagem para a
internacionalizacdo. Os autores classificaram essas empresas como High

Technology Start-ups.

Oviatt e McDougall (1994) buscaram definir e descrever esse fenbmeno e
apresentaram um arcabougo tedrico para explicar como esse fendmeno se
encaixaria com teorias sobre empresas multinacionais. O fendbmeno foi chamado de

International New Ventures.

Apesar de diferentes denominagdes, os trés estudos citados estdo descrevendo um
s6 fato, a existéncia de empresas que possuem uma orientacao internacional desde
a sua fundacéao, ou pouco tempo depois da sua fundagdo. Como efeito pratico, esse

estudo adotara a denominagéo mais utilizada e aceita na literatura: Born Globals®.

Cabe ainda fazer uma critica ao uso da palavra Global. Como Rasmussan, Madsen
e Evangelista (2001) destacaram, em geral, os estudos apontam empresas que
exportam para apenas um pais ou continente, caracterizando assim uma “Born
German” ou “Born Europe” e ndo uma empresa com atuacdo verdadeiramente

globlal.

O conceito de Born Global ainda gera algumas discussdes visto que nao existe uma
definicdo totalmente aceita para o que seja uma empresa Born Global. Autores
diferem em relagdo a idade em que se inicia a atividade internacional, a
representatividade da exportagdo na receita total ou o numero de paises para quais
se exporta, entre outros fatores.

O objetivo desta segéo é buscar nos principais trabalhos sobre o tema uma melhor
definicdo, que sera aquela utilizada no presente trabalho. Para tanto sera feita uma
descrigdo das causas do fenbmeno; em seguida as suas diversas caracterizagdes; e

por fim, a melhor forma de definir e analisar esse tipo de empresa.

% Para uma melhor descri¢do sobre os “sindnimos” de Born Global ver Dib, 2008.
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2.5.1 Fatores Determinantes

A aceleracéo do processo de internacionalizag&o e, por conseguinte, a existéncia de
empresas Born Globals, esta diretamente relacionada as mudangas no ambiente de

negocios.

Rennie (1993) destacou que o crescimento da importancia de pequenas e médias
empresas no mercado internacional € explicado por uma inter-relacdo dinamica
entre mudangas nas preferéncias dos consumidores, advento de novas tecnologias

de comunicacgao e producdo e mudancgas no ambiente competitivo.

Os consumidores estariam exigindo produtos especializados e customizados,
criando mercados de nicho e abrindo oportunidades para pequenas e médias
empresas, que estdo mais dispostas a abrir m&do da economia de escala para
adaptar seus produtos as necessidades de cada cliente (RENNIE, 1993).

Por outro lado, até a década de sessenta, os processos produtivos favoreciam
grandes operagdes na busca por economias de escala. O advento da eletrbnica
permitiu que pequenas e medias empresas conseguissem competir por custos e
qualidade. Além disso, a eletrénica revolucionou as comunicagodes, fazendo com que
qualquer empresa conseguisse gerir e fazer negdcios em qualquer parte do mundo
(RENNIE, 1993).

Esses dois fatores acabam impulsionando mudancgas no ciclo de vida dos produtos,
gue se tornam cada vez menores, além das mudancas constantes das necessidades
dos consumidores. Isso exige uma rapida adaptagdo por parte das empresas,
favorecendo pequenas e médias empresas que tendem a ser mais flexiveis
(RENNIE, 1993).

Oviatt e McDougall (1994) apontaram a redugdo nos custos de comunicagéo e
transporte como fator fundamental para a existéncia de Born Globals. Além disso,
enfatizaram o aumento na homogeneizagdo do mercado global, deixando a gestéo
de negdcios internacionais mais simples para todos, e também a maior facilidade de

acesso a financiamento internacional.
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Ja Madsen e Servais (1997) assinalaram trés forcas motrizes desse fenémeno:
novas condigbes de mercado; desenvolvimento tecnoldgico nas areas de producao,

transporte e comunicagao; e capacitacdes mais elaboradas das pessoas.

O aumento da especializagédo e, por consequéncia, o surgimento de mercados de
nicho fazem com que empresas tenham mercados tao especificos que sé se tornam
viaveis na medida em que sao globais (MADSEN e SERVAIS, 1997). Isso quer dizer
que o mercado doméstico, para determinadas empresas, € tdo pequeno que

exportar tornou-se uma necessidade para sobrevivéncia.

Além disso, ha uma transformacdo nas relagdes entre empresas de um mesmo
setor. O surgimento do global sourcing e das redes de relacionamento faz com que
fornecedores sigam grandes clientes e se internacionalizem mais rapidamente
(MADSEN e SERVAIS, 1997).

As mudangas no mercado ndo surgiram sozinhas, foram consequéncias de
transformagdes significativas na forma de se produzir e de se comunicar. Novas
tecnologias de produgao deixaram viavel a produgdo em pequena escala, deixando
a especializagcdo em mercados de nicho mais viaveis economicamente (MADSEN e
SERVAIS, 1997).

Novas tecnologias de comunicagdo deixaram o acesso a informag¢des sobre
mercados disponiveis a qualquer pessoa, diminuindo assim parte da incerteza.
Aliado a isso, destaca-se a diminuigdo nos custos de transporte, o que sempre foi
uma grande barreira de entrada no mercado internacional (MADSEN e SERVAIS,
1997).

O acesso a informacao facilita a exploracdo de oportunidades no mercado
internacional. Além disso, houve um aumento significativo de pessoas com
experiéncia em negocios internacionais na ultima década, ocasionado pela
ampliagdo da mobilidade de pessoas entre paises (MADSEN e SERVAIS, 1997).
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Mudangas ambientais comprimiram a nogao de tempo e espac¢o, no entanto, como
observou Zucchella (2002), essas mudangas nao ocorreram em todos os paises e
industrias, levando a crer que existem caracteristicas especificas de paises e
setores que podem ser determinantes na existéncia de Born Globals.

Estudos de Born Globals ja foram realizados em varios paises, verificando sua
existéncia em lugares totalmente distintos. Knight, Madsen e Servais (2004)
afirmaram que esse tipo de empresa n&o se limita a determinados paises. No
entanto, algumas caracteristicas podem ajudar ou atrapalhar o surgimento de Born
Globals.

Grande parte dos estudos sobre Born Globals aconteceu na Europa, onde as
fronteiras nacionais sdo mais porosas € o mercado doméstico € menor. Ja foram
realizados estudos nos Estados Unidos e Brasil, por exemplo, mas acredita-se que o
tamanho do pais e de seu mercado pode agir como um fator de estimulo ou coibig&o
para existéncia de Born Globals (RASMUSSEN, MADSEN e EVANGELISTA, 2001).

Ja em relacdo a caracteristicas especificas da industria, ndo ha consenso sobre a
sua influéncia (RIALP, RIALP e KNIGHT, 2005). Ha estudos que mostraram que
Born Globals ndo s&do um fendbmeno exclusivo de industrias mais recentes de alta
tecnologia, apesar de esse setor ter sido aquele mais pesquisado (RASMUSSEN,
MADSEN e EVANGELISTA, 2001). Por outro lado Oviatt e McDougall (1994)
afirmaram que ha uma tendéncia de internacionalizagdo mais acelerada em setores

onde o conhecimento unico é uma caracteristica dominante da competigéo.

Rialp, Rialp e Knight (2005) sugeriram uma visao alternativa argumentando que o
fendmeno esta presente tanto em industrias tradicionais como nos novos setores de
alta tecnologia. A diferenga é que enquanto Born Globals de novas industrias se
internacionalizam através do desenvolvimento de novos conhecimentos e
tecnologias, as Born Global de setores tradicionais utilizam esses novos

conhecimentos para gerar novas ofertas e melhorar sua produtividade.



44

E necessario ainda destacar que para sobreviver e tornarem-se competitivas em um
ambiente internacional, é preciso ter caracteristicas competitivas distintas (DIB,
2008).

O primeiro atributo a se olhar € a organizacdo da empresa. Rennie (1993) apontou
que Born Globals de sucesso eram flexiveis e rapidas. Além disso, a existéncia de
ativos singulares, como conhecimento de mercado, alta capacidade de inovacgéo,
utilizacado de parcerias e networks sao consideradas caracteristicas importantes em
uma Born Global (ZUCCHELLA, 2002).

Outro ponto é analisar a estratégia da empresa quando se aventura no mercado
internacional. Chetty e Campbell-Hunt (2004) notaram que Born Globals, em geral,
possuem uma estratégia de nicho no mercado global. Essa visdo € corroborada por
Rennie (1993) que defendeu que Born Globals competem em mercados de nicho
através da qualidade de seus produtos. Por consequéncia da estratégia de nicho, a
empresa tende a ter uma forte orientagcdo ao consumidor (ZUCCHELLA, 2002) e
utiliza como vantagem competitiva a diferenciagdo do produto (DIB, 2008).

Além de olhar para os atributos da empresa, € importante olhar para seus
fundadores, ja que os empreendedores podem possuir caracteristicas que
influenciam a deciséo de internacionalizagao (DIB, 2008).

Knight, Madsen e Servais (2004) perceberam que Born Globals sao, geralmente,
fundadas por pessoas com grande visdo internacional. Isso corrobora aquilo que
defenderam Oviatt e McDougall (1995) que apontaram ainda que o empreendedor

deveria possuir networks na area de negdcios internacionais.

Madsen e Servais (1997) defenderam que o empreendedor deveria apresentar uma
maior toleréncia a risco que a média do mercado. No entanto a pesquisa de Dib
(2008) com empresas brasileiras apontou uma relagdo inversa, com o0s

empreendedores tendo menor tolerancia a risco.

Em um estudo mais recente, Karra, Phillips e Tracey (2008) enumeraram quais as
capacidades necessarias do empreendedor para a criacdo de uma Born Global de
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sucesso. Os autores listaram trés caracteristicas fundamentais: identificacao de

oportunidades, institutional bridging e preferéncia por colaboracéo cross-cultural.

Identificar oportunidades € o centro de qualquer estudo de empreendedorismo,
contudo quando se vai para arena internacional, a identificagdo de oportunidades se
torna mais dificil. Institutional bridging significa traduzir os conceitos do negdcio e
das oportunidades para diferentes contextos, articulando-os e tornando-os
relevantes para pessoas em diferentes paises. Ja a colaboragao cross-cultural
permite que a empresa crie lagos com diferentes partes da cadeia de valor em
diferentes de paises, utilizando o relacionamento como estimulo a
internacionalizacdo (KARRA, PHILLIPS e TRACEY, 2008).

Ja o estudo de Dib (2008) € bastante ilustrativo de como ndo ha consenso em quais
fatores influenciam diretamente a existéncia de Born Globals. Sabe-se que fatores
ambientais como evolugéo tecnoldgica e globalizagdo foram fundamentais para a
existéncia dessas empresas (MADSEN e SERVAIS, 1997). No entanto, como o
estudo de Dib (2008) mostrou, caracteristicas das empresas e do empreendedor que
se pensavam ser fundamentais, n&o foram confirmadas com as empresas brasileiras

pesquisadas.

2.5.2 Diferentes Definigoes

Por ser um novo campo de estudo € de se esperar que haja diferentes definigbes e
caracterizagdes até que se chegue a um consenso do que & uma empresa Born
Global.

Apds conduzirem uma revisao da literatura, Rialp, Rialp e Knight (2005) concluiram
que apesar de diferengas entre algumas caracteristicas, as definicbes de Born
Globals ja apresentavam alguma consisténcia teodrica, como a nogdo de uma
empresa jovem e empreendedora com atividades internacionais desde a sua

fundacédo ou logo apos.

Oviatt e McDougall (1994) defenderam que o foco de analise deve ser o tempo, isto

€, a idade da empresa e nao seu tamanho. Por outro lado, eles assinalaram que é
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dificil definir o quando uma empresa passa a existir, sugerindo que fosse
considerado o momento onde ha algum tipo de investimento ou comprometimento
de recursos. Assim, seria possivel afastar vieses subjetivos, deixando de lado os
momentos em que a empresa estava sendo planejada e se focando no momento em

que a organizagao realmente passa a existir (OVIATT e MCDOUGALL, 1994).

A primeira dificuldade para se definir uma Born Global é saber se esse tipo de
empresa é realmente um fendmeno recente, ou surgiram ha mais tempo (DIB,
2008). Knight, Madsen e Servais (2004) sustentaram que n&o faz sentido chamar de
Born Globals empresas muito antigas, ja que fatores ambientais fundamentais como

internet e globalizac&o sdo fendbmenos mais recentes.

Moen (2002) estabeleceu quatro categorias de empresas e atestou que apenas
empresas nascidas apdés 1989 e com exportacbes maiores que 25% das vendas
totais poderiam ser chamadas de Born Globals. Essa visédo é repetida no estudo de
Moen e Servais (2002) que estabeleceu o ano de 1989 como um divisor de aguas

para a existéncia desse fenbmeno.

Outro ponto fundamental na definicdo € o inicio das atividades internacionais. Como
Rialp, Rialp e Knight (2005) notaram, & aceita a idéia de uma empresa que tem
atividades internacionais desde a sua fundac&o ou logo apés. Dib (2008) notou que
ha uma grande variedade de opinides sobre quanto tempo seria o logo apos.

Rennie (1993) definiu o “logo apds” em até dois anos apds a fundagédo. No entanto
existem estudos que definem esse tempo desde menos de dois anos até maximo de

quinze anos apos a fundagéo (DIB, 2008).

Moen e Servais (2002) perceberam a importancia entre o periodo de fundagéo e o
ano da primeira exportacao. De acordo com os autores ha uma relacdo entre um
rapido inicio internacional e a futura relevancia dessa atividade nas receitas da
empresa. Isso quer dizer que quanto mais rapida for a insercdo no mercado
internacional, ha uma tendéncia de maior relevancia da atividade internacional no

futuro.
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Ainda ha a questdo da relevancia das atividades internacionais na receita da
empresa. Mais uma vez, diferentes estudos apresentaram diferentes definicbes
acerca da proporcao de receitas internacionais sobre as receitas totais.

Em geral, a proporgédo adotada pela maioria dos estudos é de 25% das vendas totais
oriundas de atividades internacionais (KNIGHT, MADSEN e SERVAIS, 2004), no
entanto ha estudos que consideram 50%, ou até mesmo 75% da receita total
(CHETTY e CAMPBELL-HUNT, 2004).

Ja em relacdo ao modo de entrada, é de se esperar que a exportagdo seja 0 modo
mais utilizado, ja que € aquele que requer menor alocagao de recursos (DIB, 2008).
No entanto, o que se vé é uma grande variedade nos modos de entrada (BELL,
1995). Sharma e Blomstermo (2003) ainda apontaram que n&o existe nenhum tipo
de caminho pré-determinado para Born Globals, as empresas se utilizariam dos

modos de entrada disponiveis e acessiveis.
Melén e Nordman (2009) analisaram os modos de entrada que Born Globals utilizam
no inicio da internacionalizagdo e no seu desenvolvimento posterior, e encontraram

trés padrdes diferentes (Figura 6).

Figura 6 — Os Trés Grupos de Born Globals

Modos de Entrada de Baixo Modos de Entrada de Alto
Comprometimento Comprometimento
Distribuidores Parcerias e Fabricacio
e Agentes Joint Ventures o s
o Subsidiarias
Exportacao de Venda
Low Incremetal High
Committers Committers Committers

Fonte: Melén e Nordman, 2009
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Os Low Committers utilizam modos de entrada de baixo comprometimento como
exportacao direta ou indireta e apesar de aumentarem o engajamento da empresa
na atividade internacional, ndo houve uma evolugdo para outros modos (MELEN e
NORDMAN, 2009).

As empresas Incremental Committers comegam a sua internacionalizagao utilizando
modos de entrada de baixo comprometimento, contudo, ao contrario dos Low
Committers, essas empresas mudam seus modos de entrada em alguns mercados
com a continuag&o da internacionalizagdo (MELEN e NORDMAN, 2009).

Por fim, os High Committers comegam a sua internacionalizagédo se utilizando de
diversos modos de entrada. Para mercados importantes empregam modos de
entrada de alto comprometimento como subsidiarias de vendas. Enquanto para
mercados de menor importancia preferem entrar através de exportagdo ou pelo uso
de agentes e distribuidores (MELEN e NORDMAN, 2009).

Por fim, &€ necessario definir se existe um numero minimo de mercados com os quais
a empresa faz negdcio para se definir se € ou ndo uma Born Global. Como ja foi
dito, Rasmussen, Madsen e Evangelista (2001) criticaram o uso do termo Global,
atestando que em grande parte as empresas estariam fazendo negdcios com

apenas um pais ou continente.

Chetty e Campbell-Hunt (2004) defenderam que Born Globals sdo empresas que
desenvolvem negocios por todo o mundo. Oviatt e McDougall (1994) propuseram
classes diferentes de empreendimentos internacionais, divididos pelo numero de
atividades e numero de paises em que se fazem negdcios (Figura 7). A visdo de
Oviatt e McDougall (1994) expande o conceito de Born Globals para diferentes
niveis de abrangéncia geografica.
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Figura 7 — Tipos de Novos Empreendimentos Internacionais

[
Novos Criadores de Mercado Internacional
Poucas atividades
coordenadas Start-up de Comerciante
exportagdo ou multinacional
Coordenacio das importagao
Atividades da Cadeia de
Valor
Mu|tas at|V|dadeS Sta/‘l‘-up focada Sl’al‘t-up G|Oba|
coordenadas geograficamente
Poucos Muitos

Numero de Paises Envolvidos

Fonte: Oviatt e McDougall, 1994

McNaughton (2003) realizou uma pesquisa sobre o numero de mercados que uma
Born Global serve e descobriu alguns pontos interessantes. Como era de se
esperar, o numero de mercados tende a crescer na medida em que a empresa vai
se tornando mais velha. McNaughton (2003) afirmou que isso acontece pelo
aumento da experiéncia, mas n&do necessariamente pelo aumento dos recursos
disponiveis. Além disso, variaveis ligadas ao setor da empresa e o tipo de produto
comercializado também afetariam o numero de mercados internacionais atendidos.
Empresas em industrias com mercado doméstico pequeno e com produtos
intensivos em conhecimentos tenderiam a fazer negocios em um maior numero de

paises.

Entretanto, o fato de fazer negdcios em apenas um mercado estrangeiro ndo faz que
uma empresa deixe de ser Born Global. Como notou Dib (2008), paises com
dimensdes continentais, como o Brasil e os Estados Unidos, representam uma maior
dificuldade para a internacionalizagdo. Enquanto em um raio de quinhentas milhas
nos Estados Unidos e no Brasil, as empresas ainda se encontram em mercado
doméstico, em paises europeus 0 mesmo raio representaria um mercado de até
mesmo sete paises. Neste sentido, o grau de dificuldade de internacionalizagao de
uma empresa em um pais com dimensdes continentais € maior do que paises
menores (DIB, 2008).



50

2.5.3 Modelo de Analise

Apesar do estudo sobre Born Globals ja estar estabelecido na academia, ainda falta
surgir um modelo tedrico que explique esse fendmeno (HASHAI e ALMOR, 2004).
Enquanto alguns autores focaram na mobilidade do conhecimento e na visédo
empreendedora (OVIATT e MCDOUGALL, 1994), outros utilizaram abordagens
ligadas a networks para explicar a existéncia de empresas que se internacionalizam
rapidamente (COVIELLO e MUNRO, 1995).

Rialp, Rialp e Knight (2005), ao fazerem uma revisdo de literatura sobre o tema,
perceberam a existéncia de similaridades entre os estudos. Por exemplo, quatro
fatores sdo associados ao surgimento de Born Globals: novas condigbes de
mercado; novos desenvolvimentos em tecnologia; existéncia de redes e aliangas
globais; e melhor capacitagdo dos empreendedores. No entanto, os autores notaram
que nao houve aprofundamento na analise desses fatores, com cada estudo
utilizando apenas um arcaboucgo teorico, o que, na visdo deles, pode inibir futuros

desenvolvimentos.

Ja Oviatt e McDougall (1997) sugeriram a combinagdo de algumas escolas de
pensamento, para que a analise do fendmeno fosse mais completa. Essa visao
encontra eco em Rialp, Rialp e Knight (2005) que defenderam que a combinagao de
linhas de pensamento e arcabougos teodricos existentes resultaria em uma

abordagem mais completa e holistica.

Dib (2008) propés um modelo conceitual de analise, a partir de uma hierarquia de
fatores que afetam o processo de internacionalizagdo de empresas (Figura 8).
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Figura 8 — Hierarquia Conceitual dos Fatores que Afetam o Processo de

Internacionalizagao
Tendéncias Fatores Fatores Fatores Fatores
Globais Ambientais Especificos Especificos Individuais
do Pais Inddstria Empresa Empreend.
*Homogeneizagao -Politicas *Existéncia de *Posse de Ativos *Experiéncia de
dos mercados Governamentais de Cadeias de Unicos Trabalho no
globais Incentivo a Suprimento *Pertence a uma Exterior
*Avancgos nas Internacionalizagdo Globais Network *Educacgdo no
Comunicagoes *Mercado *Mercados de *Produtos Exterior
*Avangos nos Doméstico Nicho Globais Inovadores *Conhecimento
Transportes Saturado *Etc Etc Técnico
*Etc *Etc *Etc
\ Ilustrativo: Fatores ligados a existéncia de Born Globals }
Empresa Empresa Born Global
Doméstica “Tradicional”

Fonte: Dib, 2008

E possivel notar que a mesma categorizagéo de fatores conseguiria explicar os trés
tipos de empresa diferentes: a Empresa Doméstica, que ndo mantém negocios
internacionais; a Empresa “Tradicional” que se internacionaliza através de um
processo lento e gradual; e, a Born Global que tem um processo de
internacionalizagao acelerado (DIB, 2008).

Por esse estudo ter tratado de empresas brasileiras do setor de software, acredita-
se que as trés primeiras categorias de fatores foram comuns a todas as empresas,
ja que pertencem a um mesmo setor dentro de um mesmo pais. Neste sentido, o
escopo do trabalho restringiu-se nos dois ultimos fatores, ligados a empresa e ao
empreendedor.

Madsen e Servais (1997) propuseram um arcabougo onde ha a integragao das areas
de processos de internacionalizagdo e empreendedorismo (Figura 9). Ainda segundo
os autores, a conceitualizacdo do modelo para pesquisas empiricas pode vir tanto
de teorias de network como também de uma abordagem mais ligada ao
empreendedorismo. Em relacdo aos fundadores, a experiéncia e suas ambicdes

podem ajudar no entendimento do padrao de desenvolvimento de Born Globals. O
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mesmo vale para a organizagdo da empresa e para o ambiente no qual ela esta

inserida.

Figura 9 — Modelo de Pesquisa para Born Global

Fundador: Organizacao: Ambiente:
*Experiéncia «Competéncias Internacionalizacgao
Passada *Rotinas do Mercado
Ambicao *Estrutura de -Alta/Baixa
*Motivagao Governanga Tecnologia

*Especializacao

Born Global:

*Tendéncia e
Desenvolvimento
Futuro

Fonte: Madsen e Servais, 1997

Todavia, a partir do momento em que o escopo esta definido apenas em fatores
especificos da empresa e do empreendedor, ndo faz sentido utilizar o modelo de
Madsen e Servais (1997) em sua totalidade. Assim, é proposta a utilizagdo do
modelo conceitual de Dib (2008) que assinalou trés fatores principais: fatores
especificos da empresa; fatores ligados a relagbes existentes com networks; e,
fatores especificos do empreendedor (Figura 10).
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Figura 10 — Modelo Conceitual dos Fatores Intervenientes no Processo de

Internacionalizagao

Fatores Ligados
a Redes de

Fatores Negécios ou Fatores
Especificos da Redes Pessoais Especificos do
Empresa Empreendedor

de Contato
(Networks)

Tipo de Processo de
Internacionalizagao

Fonte: Dib, 2008

A importancia da rede de relacionamentos foi estudada por Sharma e Blomstermo
(2003) que notaram a influéncia da aquisicdo de conhecimento e das redes de
relacionamento na velocidade do processo de internacionalizagdo. Nesse estudo é
percebido que Born Globals ja possuem conhecimento de mercado internacional
antes de entrar pela primeira vez em um mercado estrangeiro, seja pela experiéncia
do empreendedor ou pelos contatos que a empresa ou o empreendedor possui em

outros mercados.

Para eles, a existéncia de muitos relacionamentos fracos seria melhor que possuir
relacionamentos duradouros, ja que quanto mais forte o relacionamento mais
recursos sao necessarios para manté-los. Assim, empresas Born Globals possuiriam
uma vantagem competitiva, visto que seus relacionamentos tendem a ser fracos e

espalhados, ja que sdo empresas pequenas, jovens e intensivas em conhecimento.

Ja em relacdo ao processo de internacionalizagdo tanto teorias ligadas ao
empreendedorismo como aquelas ligadas a modelos de estagio podem ajudar na
compreensao do fendmeno (GABRIELSSON et al., 2008).
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Hashai e Almor (2004) conduziram uma pesquisa com empresas israelense e
perceberam que Born Globals se internacionalizam de modo gradual, contudo nao
de forma lenta como previa a escola de Uppsala. Os autores descrevem trés
estagios em relacdo ao método de entrada, internacionalizagdo das atividades
agregadoras de valor e mercados focados.

No primeiro estagio a empresa exportaria via agentes e distribuidores, para
mercados com pequena distdncia psiquica e nao teriam nenhuma atividade
agregadora de valor internacionalizada. Ja no segundo estagio haveria o
estabelecimento de subsidiarias, com atividades de marketing internacionalizadas e
entrada em mercados mais distantes. Por fim, haveria fusées e aquisigdes no nivel
internacional, internacionalizagdo da producido e de P&D e entrada em mercados
com grande distancia psiquica.

A idéia de trés estagios também é compartilhada por Gabrielsson et al. (2008),
contudo os autores dividem os estagios em: introdugédo e langamento; crescimento e

acumulacao de recursos; e, fase de break-out.

A diferenca entre as abordagens de estagios tradicionais € o que leva a empresa a
internacionalizagdo. Enquanto nos modelos tradicionais, pedidos esporadicos levam
a exportacdo e posterior comprometimento com a atividade, no modelo de
Gabrielsson et al. (2008) o fator fundamental € a identificagdo de uma oportunidade

que leva ao comprometimento para entdo haver uma atividade exportadora.

Melén e Nordman (2009) também perceberam a existéncia de empresas que se
internacionalizariam através de estagios. As empresas Incremental Committers se
comprometeriam aos poucos com diferentes mercados internacionais e alterando o

meétodo de entrada para modos de maior comprometimento.

Apesar dos trés estudos apresentarem evidéncias empiricas do desenvolvimento de
Born Globals através de estagios de internacionalizagdo, todos argumentam que a

velocidade na qual a empresa passa por cada um dos estagios é superior ao
processo lento e gradual dos Modelos Tradicionais como o Modelo de Uppsala.
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2.5.4 Definigcao Operacional de Born Global

Apos a definicdo do escopo do trabalho e do modelo conceitual de analise, é
necessario definir o que sao empresas Born Global para este estudo. Como ja foi
visto cada estudo propde uma definicdo através de escolhas entre caracteristicas
como: inicio das atividades internacionais, relevancia das atividades, modo de

entrada, abrangéncia geografica e ano de fundagéo.

A definigédo utilizada para esse trabalho é: Born Global sdo empresas fundadas apos
1989 que num horizonte de tempo de até cinco anos desde a sua fundagao, ja

realizou negocios em pelo menos um mercado internacional (DIB, 2008).

Em relacdo ao numero de mercados foi decidido considerar apenas um mercado,
pois, como ja foi mostrado, o Brasil € um pais de dimensdes continentais e por isso

a dificuldade para se internacionalizar € maior.

Nao contemplar aspectos relacionados ao modo de entrada foi uma escolha apoiada
no argumento de n&o existir um modo de entrada pré-determinado, ele varia de
acordo com a rede de contatos da empresa e os recursos disponiveis (SHARMA e
BLOMSTERMO, 2003).

Em relacdo ao ano de fundagado, 1989 é um ano marco para diversos estudos
(MOEN e SERVAIS, 2002), ja que antes disso os fatores ambientais n&o teriam

aparecido de forma relevante.

Por fim, o periodo de cinco anos apds a fundacao leva em consideracdes aspectos
do pais, como barreiras a exportagdo (impostos e custos) e também, como ja foi
citado, o proprio tamanho territorial do Brasil e seu grande mercado doméstico.
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3 DISCUSSAO DO METODO DE PESQUISA

O presente capitulo apresenta a metodologia de pesquisa utilizada para o estudo. A
partir das perguntas listadas, é justificado o método utilizado, bem como os
procedimentos metodoldgicos e as limitagdes inerentes ao método escolhido.

3.1 Definicao das Perguntas de Pesquisa

A definicdo da pergunta € o passo mais importante em uma pesquisa e deve ter
substancia (sobre o que é o estudo) e forma (qual o tipo de pergunta). Além disso, a
forma como a pergunta € elaborada fornece um melhor caminho para execugao da
pesquisa (YIN, 1988). Isso quer dizer que alguns tipos de perguntas se adéquam
melhor a determinados tipos de métodos.

Como ja foi dito, o objetivo central é estudar a rapida internacionalizagdo de
empresas do setor de software no Brasil, tendo como pergunta principal:

Por que algumas empresas brasileiras de software tém um processo acelerado de

internacionalizacdo?

Além da pergunta principal, outras perguntas orientaram a pesquisa e a coleta de
dados como:

* Na criagdo da empresa ja havia a intengéo de se internacionalizar?
* Como se deram os primeiros passos rumo a internacionalizagao?
* Como os mercados foram selecionados?

* Houve evolugao nas atividades internacionais?

3.2 Método de Pesquisa
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O método cientifico foi a forma encontrada pela sociedade para legitimar o
conhecimento adquirido empiricamente (CAMPOMAR, 1991). Ele pode ser dividido
em duas categorias: quantitativo e qualitativo.

Nos métodos quantitativos procura-se encontrar medidas e indicadores através de
analises estatisticas, enquanto nos métodos qualitativos se busca fazer analises
mais profundas, tentando entender motivagcdes e percepgdes dos elementos que
fazem parte do objeto de pesquisa (CAMPOMAR, 1991).

Além disso, Yin (1988) destacou que os métodos também se diferenciam quanto a
seus objetivos (exploratério, descritivo ou explanatério). Contudo, ele também
argumentou que um mesmo método pode ser utilizado para mais de um propdsito e
que a escolha de uma estratégia especifica dependeria de trés fatores: o tipo de
pergunta; o controle do pesquisador sobre os eventos pesquisados e o foco em
questdes contemporaneas (Tabela 8).

Tabela 8 — Situagcdes Relevantes para Estratégias de Pesquisas

Controle Sobre Questoes
Estratégia Tipo de Pergunta .
Eventos Contemporaneas
Experimento Como, Por Que Sim Sim
Survey Quem, Qual, Onde Nao Sim
Archival Analysis Quem, Qual, Onde Nao Sim/Néao
Analise Historica Como, Por Que Nao Nao
Estudo de Caso Como, Por Que Nao Sim

Fonte: Yin, 1988

Perguntas “Como” e “Por Que”, como a do presente estudo, lidam com links
operacionais que devem ser investigados ao longo do tempo (YIN, 1988). Neste
sentido, ndo se busca medir algum tipo de frequéncia ou incidéncia, mas sim
perceber fatores que levam determinadas empresas a seguir um comportamento

diferente.

Cabe entéo fazer uma distingdo entre as trés estratégias que lidam com perguntas

“Como” e “Por Que”.
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Anadlises Histéricas lidam com o passado, isto quer dizer que nao existe a
possibilidade de entrevistar pessoas que testemunharam ou tiveram um papel
fundamental nos eventos pesquisados. Assim, a pesquisa se baseia primordialmente
em documentos historicos (YIN, 1988).

Experimentos s&o preferiveis quando o investigador consegue controlar e manipular
comportamentos, seja ele feito em laboratérios ou no campo, através de

experimentos sociais (YIN, 1988)

Por fim, Estudos de Caso sao melhores para questdes contemporéneas e para
eventos que o pesquisador ndo consegue controlar. Além das fontes utilizadas nas
analises historicas, aqui podem ser incluidas a observacdo direta dos
acontecimentos e entrevistas com as pessoas envolvidas, ou seja, a principal
diferenca entre Estudos de Caso e Analise Historica é a capacidade do primeiro

conseguir lidar com uma ampla variedade de evidéncias (YIN, 1988).

Portanto, pelo estudo se tratar de um evento contemporaneo no qual nao ha controle
sobre o comportamento, a estratégia de pesquisa que melhor se encaixa é o Estudo

de Caso que é definido por Yin (1988) como:

Uma pesquisa empirica que:

* investiga um fendbmeno contemporaneo dentro de um contexto real;
quando

* as fronteiras entre o fendmeno e o contexto ndo séo claras e evidentes; e
que

* multiplas fontes de evidéncias sao utilizadas.

Uma vez definido que a estratégia utilizada sera o Estudo de Caso, € necessario

definir que tipo de Estudo de Caso: Simples ou Multiplos

Estudos de Caso Simples s&o apropriados quando: ha um caso critico para testar
alguma teoria; 0 caso € unico ou representa um caso extremo; ou quando o caso em
questao é revelatorio, ou seja, € uma oportunidade de observar um fenébmeno que
antes era inacessivel para pesquisadores. Ja o método com Multiplos Estudos de
Caso apresenta evidéncias mais convincentes e por isso é considerado mais

robusto. Por outro lado, exige mais tempo e recursos do pesquisador (YIN, 1988).
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Yin (1988) defendeu que caso haja a possibilidade de escolha, Multiplos Casos seria
mais interessante, ja que Estudos de Caso Simples podem ser mais vulneraveis,
visto que, ao tratar apenas de um caso perde-se o beneficio da comparagao
analitica. Ao utilizar Multiplos Casos, criticas em relacdo a unicidade e a condi¢cbes
“artefactuais” (acesso a um informante chave) sdo mitigadas, dando mais

credibilidade e suporte as descobertas e, por conseguinte, as conclusdes do estudo.

Apos a definicdo do método, € necessario tragar um plano para o desenvolvimento
da pesquisa que devem envolver cinco componentes principais (YIN, 1988):

* Questbes de um estudo;

* Suas proposigdes, se houver;

* Sua(s) unidade(s) de analise;

* Albgica que une os dados as proposicgoes;
* Os critérios pra interpretar as constatagdes.

Como ja foi dito, a definigdo das questbes € o primeiro e principal passo em uma
pesquisa. A partir da pergunta proposta se consegue definir o melhor método de
pesquisa (YIN, 1988).

As proposic¢des dizem respeito a algo que deve ser examinado dentro do escopo da
pesquisa. A pergunta central da o escopo da pesquisa, mas s&o as proposi¢cdes que
apontam os caminhos para as respostas. Segundo Yin (1988), alguns estudos n&o
precisam de proposi¢des, principalmente aqueles de natureza exploratéria. Contudo,
a falta de proposi¢cdes ndo exclui a necessidade de um propdsito, isto é, estabelecer

critérios para avaliar se a exploracao obteve sucesso.

A unidade de analise define o que o caso é, ou seja, aquilo que se pretende
pesquisar (YIN, 1988). Uma pesquisa pode ter varias unidades de analise e por isso
é importante definir quais as que esta pesquisando. Definindo uma ou mais unidades
de analise, evita-se o trabalho de coletar informacdes sobre tudo, o que, via de
regra, seria impossivel de se feito.
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Uma regra geral relaciona diretamente a unidade de analise com a pergunta inicial
(YIN, 1988). Isto quer dizer que o tipo de pergunta feita pode ajudar na definicdo da
unidade de analise.

O estabelecimento de uma légica que uma os dados encontrados com as
proposi¢des pode ser realizado de varias formas, contudo uma boa maneira de fazé-
lo € buscar padrées que atestem ou contradigam as proposi¢coes tedricas (YIN,
1988).

Por fim, & necessario ter critérios para interpretar as constatacdes. Yin (1988)
destacou que ndo ha uma maneira precisa de interpretar corretamente padrées em
Estudos de Caso, ja que esse método nado utiliza testes estatisticos para fazer

comparagdes com a teoria.

3.3 Criticas ao Método

Sempre existiram algumas ressalvas quanto ao uso de Estudos de Caso como um
método de pesquisa. Good e Hatt (1975) argumentaram que o método é
considerado como uma abordagem intuitiva, derivada apenas da observacéo
participante e sem um plano de analise adequado e nao verificando vicios e
distor¢gdes causados por pontos de vistas pessoais sobre a realidade social. Isso
quer dizer que o pesquisador possui o total poder dentro desse método, ja que as

inferéncias sao realizadas em sua cabeca e nao a partir de dados do ambiente.

O pesquisador passa a ter tanta certeza sobre suas proprias conclusdes que acaba
ignorando principios basicos do plano de pesquisa, muitas vezes extrapolando e

generalizando sem qualquer garantia (GOOD e HATT, 1975).

A maneira de evitar esses problemas € tracar um plano de pesquisa e obedecé-lo,
além de buscar triangulagdes de forma que surja uma base racional para fazer

estimativas sobre o universo do qual os casos s&o retirados (GOOD e HATT, 1975).

Yin (1988) também reparou que uma das principais criticas ao Estudo de Caso é a
sua pouca estruturagéo e falta de rigor metodolégico. Contudo ele também ressalta
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que essas caracteristicas também estdo presentes em outros métodos, visto que o
viés do pesquisador é inerente a qualquer tipo de pesquisa, seja ela quantitativa ou
qualitativa. Caberia entdo ao pesquisador utilizar técnicas rigorosas de coleta de
dados, tal qual é feito em outros métodos.

A falta de base para generalizagdo também foi notada por Yin (1988). Entretanto,
apesar dos Estudos de Caso ndo poderem ser generalizados para uma populagéo,
ou seja, ndo mostrarem frequéncia (generalizagéo estatistica), ele ser utilizado para

expandir e generalizar teorias (generalizagao analitica).

Por fim, existem criticas quanto ao tempo da pesquisa e a quantidade de recursos
necessarios para realiza-la. O tempo depende essencialmente do método de coleta
de dados. O Estudo de Caso sempre esteve ligado a etnografias (que demandam
muito tempo) ou observacdo participativa (que demanda maiores recursos), no
entanto, o Estudo de Caso ndo depende apenas desses dois métodos, é possivel
realiza-lo através apenas de dados secundarios, dependendo do tema escolhido
(YIN, 1988).

Deste modo, as limitagbes apontadas em relacdo ao Estudo de Caso sao proximas
daquelas de outros métodos de pesquisa ja estabelecidos e com aceitagdo na
academia. Assim sendo, ndo se pode pensar no Estudo de Caso como uma
metodologia de pesquisa informal que ndo possui técnicas que garantam a

qualidade dos dados e, por conseguinte, das analises obtidas (YIN, 1988).

3.4 Procedimentos Metodolégicos

Uma vez definido qual a pergunta principal e o método de pesquisa que o estudo
adotara, é necessario definir a forma como a pesquisa sera operacionalizada,
determinando quais sao as proposi¢cdes que conduziram o estudo, sua unidade de

analise, o nimero de casos e a coleta e analise de dados.

3.4.1 Proposigoes
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As proposi¢cdes devem apontar para fatores que deveriam ser estudados no escopo
do trabalho (YIN, 1988) e, em geral, devem derivar do arcabougo tedrico
desenvolvido na pesquisa (GOOD e HATT, 1975).

Assim, a partir do modelo de analise utilizado neste estudo (Figura 10), séo
sugeridas proposicbes em trés categorias: Fatores especificos da firma; Fatores
ligados a rede de negdcios ou redes pessoais de contato; e, Fatores especificos do
empreendedor.

3411 Fatores Especificos da Firma

Para se internacionalizar com competitividade, uma empresa necessita possuir
caracteristicas competitivas distintas (DIB, 2008), assim é necessario olhar fatores
especificos da firma que possam ajudar a explicar a existéncia de um rapido

processo de internacionalizag&o.

Estudos mostram a existéncia de algumas caracteristicas especificas de uma

empresa que podem acelerar o seu processo de internacionalizagao:

* Organizagao flexivel e de rapida resposta (RENNIE, 1993);
* Existéncia de ativos singulares (ZUCCHELLA, 2002);

* Estratégia de nicho (CHETTY e CAMPBELL-HUNT, 2004);
* Forte orientagéo para o cliente (ZUCCHELLA, 2002);

* Diferenciagéo de seus produtos (DIB, 2008);

* Uso intensivo de tecnologia da informagdo (LOANE, 2006).

3.41.2 Fatores Ligados a Redes de Negécios

A existéncia de redes de relacionamento influencia na velocidade do processo de
internacionalizagdo (SHARMA e BLOMSTERMO, 2003), logo buscar fatores ligados
a Redes de Negodcio ou até mesmo a Redes Pessoais dos empreendedores é
importante para responder a pergunta principal do trabalho.
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Pesquisas nas areas de Network, Empreendedorismo Internacional e Born Global
distinguiram algumas caracteristicas ligadas a aceleragdo do processo de

internacionalizacao:

* Uso intensivo de parcerias com outras empresas (DIB, 2008);

* Integradas a redes de negdcio internacionais (JOHANSON e MATTSON,
1988);

* Utilizagcado de redes pessoais como facilitadores na internacionalizagéo (DIB,
2008);

* Inseridas em clusters (ZUCCHELLA, 2002).

3.41.3 Fatores Especificos do Empreendedor

Os empreendedores podem possuir caracteristicas que influenciam a decisdo de
internacionalizagdo (DIB, 2008), neste sentido é importante analisar qual o perfil de
empreendedor presente nas empresas brasileiras de software com rapida

internacionalizacao.

A literatura aponta algumas caracteristicas do empreendedor que podem influenciar

a velocidade de internacionalizagdo de uma empresa:

* Orientacdo e experiéncia internacional (KNIGHT, MADSEN e SERVAIS,
2004);

* Maior toleréncia a risco (MADSEN e SERVAIS, 1997);

* Conhecimento técnico ou cientifico unico (CHETTY e CAMPBELL-HUNT,
2004);

Portanto, buscaram-se fatos que evidenciem a existéncia de caracteristicas
especificas da firma, de sua rede de negdcios e também de seus fundadores e
empreendedores que possam explicar o processo de internacionalizagao acelerado

das empresas estudadas.

3.4.2 Unidade de Analise
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A definicdo da Unidade de Analise esta diretamente relacionada a pergunta inicial e
as proposi¢des do estudo (YIN, 1988). A pergunta central deste estudo se refere a
caracteristicas de wuma empresa que possam explicar a sua rapida
internacionalizagdo. Neste sentido, a Unidade de Analise do estudo sdo empresas

com um processo acelerado de internacionalizag&o.

Apesar da Unidade de Analise ser a empresa, as proposicdes indicam uma
subunidade de analise: o empreendedor. Subunidades de analise déo a
oportunidade de realizacdo de uma analise mais profunda, reforcando as

descobertas e explicacdes do fendmeno (YIN, 1988).

3.4.3 Selec¢ao dos Casos

O Estudo de Caso ndo segue uma légica amostral, neste sentindo os casos a serem
pesquisados nao precisam ser escolhidos aleatoriamente, mas de acordo com os

objetivos do pesquisador (YIN, 1988).

Além disso, uma das questdes ao se utilizar o método de Estudo de Casos Multiplos
€ 0 numero de casos a serem pesquisados. Como nao existe uma logica amostral, a
decisao do numero de casos esta baseada na vontade do pesquisador de ter ou ndo
mais replicagdes. No entanto, quanto maior o numero de casos pesquisados, maior
a confiabilidade dos resultados (YIN, 1988).

Por fim, o numero de casos também dependera de condi¢cdes externas a pesquisa.
Caso as condigdes externas tenham um papel significativo que originem casos
diferentes, € importante ter um numero maior de casos. Todavia, quando as
condi¢cbes externas produzem poucas variagées no fenbmeno estudado, um menor

numero de replicagdes € necessario (YIN, 1988).

Uma vez que o estudo foi focado em apenas um setor de apenas um pais, acredita-
se que as condicbes externas ndo tenham um papel significante para gerar
diferentes casos. Alia-se a isso o fato da unidade de analise estar nas empresas, na

busca por caracteristicas internas de cada empresa que expliquem o fenébmeno de
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rapida internacionalizagdo. Portanto, ndo haveria a necessidade de um numero
extenso de casos, tendo sido definido, a priori, um numero minimo de trés casos a

serem pesquisados. Ao final do estudo, foram estudados quatro casos.

3.4.4 Coleta de Dados

Coletar dados da maneira correta é fundamental para evitar grandes vieses na
analise em uma pesquisa qualitativa (GOOD e HATT, 1975). Yin (1988) sugeriu trés
principios basicos para que uma coleta de dados correta para estudos de casos:

» Utilizagdo de multiplas fontes de dados;
* Criagcdo de um banco de dados sobre o estudo de caso;
* Manutengao de uma cadeia de evidéncias.

Em uma pesquisa de estudo de casos, € possivel utilizar seis diferentes tipos de
fontes para a coleta de dados: documentos; registros em arquivos; entrevistas;
observacdes diretas; observagao participativa; e, artefatos fisicos (YIN, 1988). O uso
de multiplas fontes de dados permite que o pesquisador consiga observar os fatos
de forma mais ampla, permitindo linhas de pensamento convergentes e a realizag&o

de triangulagdes que possibilitam a confirmagao dos dados.

Para essa pesquisa foram utilizadas fontes primarias e secundarias. As fontes
secundarias utilizadas foram relatorios e estudos sobre o setor encontrados na
Associagao Brasileira de Software (ABES), na Sociedade Brasileira para Promogao
da Exportacdo de Software (SOFTEX) e no Banco Nacional de Desenvolvimento
Econdmico e Social (BNDES). Além de relatérios sobre o panorama do mercado

mundial e brasileiro conseguidos na DataMonitor.

Ja como fonte primaria, entrevistas em profundidade foram realizadas com pelo
menos duas pessoas de cada empresa, que tenham tido contato com a sua
fundacdo e seu processo de internacionalizagdo. Foi utilizado um roteiro de
perguntas como guia (APENDICE A — ROTEIRO DE PERGUNTAS), todavia cada

entrevistado ficou livre para descrever o processo de internacionalizagdo sob a sua
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otica. Todas as entrevistas foram gravadas e transcritas para ajudar na construgéo

do caso e para diminuir qualquer tipo de erro de interpretacéao.

A criacdo de um banco de dados ajuda na organizagdo e documentagdo dos
estudos de caso (YIN, 1988). Para tanto, cada informagcdo conseguida foi
organizada, primeiramente em ordem cronoldgica, e depois em categorias de forma

a facilitar a analise posterior e manter uma cadeia de evidéncias.

A partir do banco de dados criado, foram preparados cada um dos casos presentes
neste estudo (Capitulo 4), bem como o breve panorama da industria de software no
mundo e a posigao competitiva do Brasil e de suas empresas exportadoras de
software apresentado no Capitulo 1.

3.4.5 Analise de Dados

De acordo com Yin (1988), antes de escolher quais técnicas utilizar para fazer a
analise dos casos, € necessario definir uma estratégia geral para se produzir
analises sdlidas e evitar interpretagdes alternativas. A estratégia escolhida para o
presente estudo foi basear-se na literatura para criar as proposicboes a serem

pesquisadas.

Tendo definido qual a estratégia geral de analise do estudo, € necessario escolher
qual o modelo de analise dominante (YIN, 1988). Neste estudo definiu-se que o
objetivo € analisar os estudos de caso a fim de encontrar explicagbes para o
fenbmeno Born Global, portanto a Construgdo de Explanag¢des foi o modelo de

analise dominante no estudo.

E importante destacar que a explicacdo do fendmeno acontece apds uma série de
interagbes que seguem basicamente os seguintes pontos: definicdo de proposigcdes
a partir da literatura; comparacao das proposi¢cdes com os fatos de um caso; revisao
das proposi¢des. Esses pontos séo repetidos para cada um dos casos estudados e
quantas vezes forem necessarias (YIN, 1988).
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A explicagao é construida de forma gradual através da interagéo entre a literatura e
as descobertas em cada um dos casos (YIN, 1988). Em ultima instancia, buscam-se

padroes que expliquem e descrevam o fenbmeno estudado.

3.5 Limitagoes do Estudo

Como qualquer pesquisa cientifica, o presente estudo apresenta limitagoes.
Primeiramente, como ja foi discutido na seg¢ao sobre Criticas ao Método, existem
limitacbes derivadas da propria natureza do método de pesquisa escolhido, tais

como:

* A presenga de viés na analise do pesquisador, visto que o método do caso é
uma abordagem intuitiva derivada apenas da observagéao participante;

* A presenca de vieses na coleta de dados, ja que a coleta depende da
percepcgao dos informantes o que nem sempre reflete a realidade;

* Impossibilidade de generalizacdo para uma populagao.

Como forma de contornar as limitacbes referentes a coleta de dados, buscou-se
entrevistar mais de uma pessoa por empresa, além de comparar as informacdes

conseguidas nas entrevistas com outras provenientes de fontes secundarias.

Ja a impossibilidade de generalizagdo para a populagdo, ndo impede a utilizagdo
dos resultados encontrados para a expansdo da teoria com o desenvolvimento de

novas suposicodes sobre empresas de rapida internacionalizagao.

Além das limitagdes do método ha uma limitacdo conceitual. O conceito de Born
Global foi simplificado, considerando somente a variavel tempo para
internacionalizagdo, deixando de lado variaveis como numero de mercados e
representatividade da internacionalizacédo no faturamento da empresa. Apesar de
necessaria, essa simplificagdo pode ter impactos negativos, pois acabam limitando
ainda mais o resultado da pesquisa, visto que algumas empresas pesquisadas
poderiam n&o ser consideradas Born Globals se fosse utilizada uma definicdo mais

completa.
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4 ESTUDOS DE CASO

Este capitulo tem como objetivo descrever o processo de internacionalizagdo de
cada uma das empresas estudadas. Cada caso seguira uma estrutura dividida em
duas partes: a primeira traz uma introdu¢cao da empresa, contando um pouco da sua
historia; ja a segunda foca no processo de internacionalizagdo e na evolugao das
atividades exportadoras.

4.1 Casos

4.1.1 WINGS Telecom

A WINGS Telecom foi fundada na cidade do Rio de Janeiro, em 2001, por Marlene
Sabino Pontes, entdo professora e parte da diretoria do Centro de Estudos em
Telecomunicagdes da PUC-Rio (CETUC). A motivagao para a criagdo da empresa
tem origem na conjuntura do mercado de telecomunicagdes brasileiro no inicio dos
anos 2000, com a privatizacdo das grandes teles e abertura do mercado para
concorréncia. Isso gerou uma demanda de profissionais experientes para projetar
novas redes de telecomunicagdes e também para atualizar as ja existentes. Como
até entdo o mercado de telecomunicagdes brasileiro estava estagnado, a busca pro
profissionais e por conhecimento de ponta ocorreu nos centros de pesquisa das
principais universidade do pais. Contudo, no caso da PUC-Rio o perfil da
universidade é de fazer pesquisas e ndo trabalhar com projetos da iniciativa privada,
assim os professores do CETUC apesar de serem procurados para fazer projetos na

iniciativa privada ndo tinham como realiza-los.

Devido a falta de flexibilidade do CETUC em realizar projetos e também pelo alto
volume de projetos existentes, o que dificultaria ainda mais realiza-los através do
centro de pesquisa, a idéia de criar uma empresa para prestar servigos a iniciativa
privada era algo que estava na cabeca da Prof®. Marlene Pontes. Quando em 2001,
a antiga ATL, atual Claro Celular, a procurou para planejar e executar o projeto de
instalacdo da rede de celular no metré do Rio de Janeiro, as oportunidades para

uma empresa de telecomunicagdes se tornaram ainda mais evidentes. Assim, no
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mesmo ano de 2001, a WiNGS Telecom foi criada e, como primeiro projeto, planejou
e executou a instalagdo de uma rede de celular no metré6 do Rio de Janeiro, a

primeira rede em um metr6 subterraneo da Ameérica Latina.

A empresa hoje oferece trés produtos de software para planejamento e controle de
redes de telecomunicagdes. O WINGS Planner é uma ferramenta para planejamento
de rede, sendo também utilizado para projetos de expansdo e otimizagdo. O
software utiliza informagdes sobre topologia e morfologia de terrenos, bem como
mapas digitais para calcular os enlaces de uma rede. O WiINGS Wireless Gateway
integra todos os recursos necessarios para proteger e gerenciar uma rede sem fio, a
idéia é conseguir fazer uma gestao centralizada de uma rede sem fio corporativa,
garantindo uma troca de dados segura entre a rede corporativa de dados e a
Internet. Por fim, o WINGS Management Platform é uma plataforma de
gerenciamento da base instalada, permitindo a visualizagdo da infra-estrutura de
rede bem como a consulta sobre informacdes técnicas detalhadas associadas a
cada item da infra-estrutura de uma rede. Além das trés solucdes fechadas, a
empresa também customiza seus softwares de acordo com o cliente e também

realiza e executa projetos completos de planejamento de redes.

Na visdo da empreendedora, o grande diferencial dos produtos da empresa € o
desempenho em relagdo a concorréncia. O WiINGS Planner, por exemplo, & capaz
de planejar uma rede otimizada em poucas horas, enquanto a concorréncia pode
levar até mesmo dias. Além disso, os softwares desenvolvidos pela empresa podem
ser customizados, adaptando-se a necessidade do cliente. E ainda, apontam outros
dois aspectos que poderiam destacar o sucesso da empresa: as pessoas € a infra-

estrutura.

Em relagdo a mao de obra, hoje existem seis socios, todos egressos do mercado de
telecomunicag¢des ou do CETUC, e dois consultores também advindos do centro de
pesquisa da PUC-Rio. A maior parte dos sécios possui algum tipo de pds-graduagao
na area, seja no nivel de mestrado ou doutorado, e os consultores, em geral, sdo
alunos de pos-graduacédo do CETUC. A proximidade com um centro de exceléncia
garante uma fonte constante de m&o de obra qualificada e, dependendo do tamanho
de cada projeto, novos consultores sdo buscados dentro de centros de pesquisa na
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PUC-Rio, UFF e UERJ. Gragas ao fato da empresa ter se originado dentro de um
centro de pesquisa e também pela grande proximidade da fundadora com a
Academia, a pesquisa e desenvolvimento de novas tecnologias sao incentivados,
com os funcionarios da empresa sempre apresentando trabalhos e pesquisas nos
principais congressos mundiais da area. O objetivo dessa énfase é estar sempre
atualizado dentro das mais novas tecnologias, buscando ter conhecimento total da
préxima geragao tecnologica para estar sempre a frente dos principais concorrentes.

Ja a importancia da infra-estrutura pode ser explicada pela decisdo inicial da
fundadora em n&o incubar a empresa na incubadora de empresas da PUC-Rio, onde
existe um apoio a novas empresas de tecnologia. Segundo a Prof®. Marlene, a
necessidade de uma infra-estrutura especifica impedia que a empresa utilizasse
qualquer espaco na incubadora, visto que ndo haveria como comportar toda a infra-
estrutura de rede necessaria para a execugao dos projetos. Toda a infra-estrutura de
rede e servidores é propria da empresa, fazendo com que haja garantia e confianga
que nada saira do ar colocando em risco qualquer tipo de projeto.

Desde o comego da empresa ja havia a intengdo de explorar mercados
internacionais, e o proprio nome da empresa foi escolhido nesse sentido, WiINGS
significa Wireless Networks Global Systems. No entanto, devido a falta de recursos e
também pela grande geragcdo de negdcios no ambiente doméstico, ndo houve

nenhum tipo de esforgo em diregdo a mercados internacionais.

O processo de internacionalizagdo da empresa passa pela presenca da Prof°.
Marlene Sabino nos grupos de trabalho na Unido Internacional de
Telecomunicagdes (UIT), a agéncia da Nagbes Unidas que regula questdes de
informagdo e comunicagbes no mundo todo. Sendo mundialmente reconhecida
como alguém com conhecimentos unicos na propagacado de ondas em ambientes
tropicais, a Prof®. Marlene Sabino nédo sé faz parte da UIT como também ¢ lider de
alguns grupos de discussdo dentro da entidade. Por reunir um grande grupo de
pesquisadores, agéncias governamentais e também a iniciativa privada, as
discussbes dentro da UIT acabam gerando informagbes sobre oportunidades de
negocios. Em 2005, em uma dessas reunides, a Prof®. Marlene Sabino soube de
uma licitacdo da Agéncia Espacial Européia para a otimizagdo das informagdes
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sobre geo-posicionamento enviadas por um satélite no Atlantico sul, e acreditou que
a WINGS Telecom teria condi¢gdes de entregar parte do projeto. Segundo a propria
Prof®. Marlene Sabino, seus contatos na UIT nio garantiram a realizagdo do
negocio, ela apenas soube de uma licitagdo que seria impossivel tomar
conhecimento através dos canais tradicionais, visto que sua empresa nao dispendia
nenhum esforgo para se internacionalizar e as licitagbes internacionais sao

encaminhadas pelo Itamaraty, em geral apenas para as grandes empresas.

A empresa ganhou a licitagédo e fez parte de um consércio que executou o projeto na
Agéncia Espacial Européia, porém antes de iniciar o projeto o cliente exigiu a
adequacado da WINGS Telecom a sistemas e certificagbes internacionais de
qualidade. Ndo houve qualquer tipo de problema em conseguir tais certificagdes,
uma vez que a empresa ja possuia seu proprio sistema de qualidade, sendo
necessario apenas pequenas adaptagbes. Durante todo o projeto, a participagao

internacional nunca ultrapassou a barreira de 20% do faturamento total da empresa.

O sucesso com o projeto da Agéncia Espacial Européia fez com que a WINGS
Telecom ganhasse uma reputacdo internacional e desde entdo a empresa é
convidada para outras licitagdes na Europa, a ultima sendo a do projeto Galileu, cujo
resultado ainda nao foi divulgado. Além disso, esse caso de sucesso serve como
uma ferramenta de divulgagao internacional e a empresa é hoje convidada a fazer
parte de reunides da UIT. De acordo com a Prof®. Marlene Sabino, a presencga dela
na UIT passou a ser de uma representante da WINGS Telecom e ndo mais de
apenas uma pesquisadora em propagacéo de ondas em ambientes tropicais.

Além da presenca em grupos de trabalho na UIT, a WINGS Telecom faz parte da
Associagao Brasileira das Empresas de Tecnologia da Informagdo (ASSESPRO). Se
por um lado é percebido que fazer parte da ASSESPRO nao traz nenhum beneficio
imediato, ja que a percepgao € que a entidade nao realiza nenhum tipo de atividade
para gerar negdcios para seus associados, por outro, fazer parte de uma associagao
é visto como uma forma de divulgagcdo sem grandes custos. Um dos ultimos
negocios da empresa, com a Sky, surgiu através dessa divulgacdo na ASSESPRO,
e esse negocio pode render frutos internacionais com a Sky, repetindo o projeto feito
no Brasil em mais dois paises: Espanha e Argentina.
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A empresa também possui fortes lagos com outras empresas da area e também com
fornecedores. Com os fornecedores ndo ha nenhum tipo de parceria formal, visto
que a WINGS Telecom acredita que uma parceria com um fornecedor pode gerar
uma quebra de confianga no mercado, haja visto que durante os projetos € fungao
da WINGS apontar os melhores fornecedores de antenas e outros suprimentos. No
entanto, a todo momento fornecedores, e outras empresas convidam os
colaboradores da WINGS Telecom para testar e serem treinados nas novas
tecnologias que estdo sendo desenvolvidas. Essa proximidade também gera
negocios para a empresa, com o maior exemplo sendo um projeto feito para
Petrobras para instalacdo de uma rede de comunicagcdo entre as plataformas na
Bacia de Campos. Esse negdcio foi apresentado por um dos fornecedores da
empresa, que escolheu a WINGS Telecom para implementar o projeto enquanto

essa empresa seria apenas a fornecedora de material.

Hoje nado existe nenhum tipo de planejamento formal em dire¢do ao mercado
exterior, pois ha uma limitacdo de capital para prospectar novos clientes no mercado
internacional. Além disso, problemas relacionados a crise americana, dificultaram
ainda mais qualquer tipo de expansao internacional. Por fim, a WiINGS Telecom
acredita que o mercado brasileiro deve apresentar novas oportunidades com a
adogao da tecnologia 3G real, o que ira demandar uma nova reestruturacéo e
atualizagcdo das redes domésticas, aquecendo mais uma vez o mercado de

telecomunicacoes.

4.1.2 Storm Securities

A Storm Security foi fundada na cidade do Rio de Janeiro, em 2007, por Wanderley
J. Abreu Junior, também conhecido como Storm, que voltava ao Brasil apds trés
anos trabalhando na Agéncia Espacial Européia com sistemas criticos. A historia da
Storm Security se confunde com a trajetéria académica e profissional de Wanderley

Junior.

Apds se formar em engenharia mecatrénica na Pontificia Universidade Catdlica e
fazer um estagio na Agéncia Espacial Norte-Americana (NASA), Wanderley fez um
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projeto no Ministério Publico Federal que lhe deu destaque na area de
desenvolvimento de software. Logo apds esse projeto, no final da década de
noventa, foi convidado por investidores para montar uma empresa de
desenvolvimento de software. Era criada a Storm Development. A empresa teve
rapido sucesso, despertando o interesse de uma grande multinacional de telefonia
que a comprou em 2004 e na venda ficou acordado que Wanderley deveria ficar um

breve periodo de quarentena antes de voltar ao mercado nacional.

De forma a melhor aproveitar o periodo de quarentena, Wanderley partiu para os
Estados Unidos para fazer uma pds graduagdo no Massachusetts Institute of
Technology, onde conheceu o professor Adi Shamir, um dos criadores do algoritmo
de criptografia RSA. Apds trés meses trabalhando na KPMG nos Estados Unidos,
soube através de um colega de colégio que estava indo trabalhar na Agéncia
Espacial Européia, que o Prof. Shamir também estava de partida para a Europa para
trabalhar no projeto Galileo. Assim, Wanderley entrou em contato com o Prof.
Shamir e passou a fazer parte da equipe de sistemas criticos do projeto Galileo,

onde ficou por alguns anos.

Apos adquirir bastante experiéncia e conhecimento na area e também perceber que
havia atingido o patamar maximo dentro da Agéncia Espacial Européia como
Engenheiro Sénior, Wanderley decidiu que queria algar vbéos mais altos e tomou a
decisao de abrir sua propria empresa. Na época ficou na duvida se criaria a nova
empresa no Brasil ou na Europa, decidiu voltar ao Brasil porque acreditava que aqui,
com o reconhecimento que tinha no mercado, seria mais facil obter sucesso. Além
disso, acordou com a Agéncia Espacial Européia que permaneceria prestando
consultoria dentro do projeto Galileo. Portanto, em 2007, era criada a Storm

Security, uma empresa que trabalharia na area de sistemas criticos.

Sistemas criticos sao sistemas em que uma falha pode gerar morte ou ferimentos
sérios em pessoas, perda de equipamentos e/ou desastres ambientais. Todo
sistema critico é construido para perder menos de uma vida por bilhdo de horas de
funcionamento, ou seja, sdo sistemas que ndao podem falhar em hipdtese alguma
sob pena de gerar desastres. Exemplos de sistemas criticos podem vir desde de

controles de avidnicas de avides, passando por sistemas de misseis e usinas
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nucleares ou até mesmo um equipamento de mergulho de garrafa. Logicamente
nem todos os sistemas criticos utilizam software, no entanto, cada vez mais, a
informatica esta presente para dar mais seguranga a esse tipo de sistema. A maior
parte da receita nesse mercado é gerada por governos, que utilizam sistemas
criticos na infra-estrutura necessaria, como na rede elétrica, e também na area de

defesa, no gerenciamento de misseis e usinas nucleares.

A Storm Security faz o desenvolvimento de sistemas criticos, e o trabalho da
empresa € testar os sistemas criticos de software a exaustdo de forma a garantir
que a construcdo do sistema ndo esteja sujeita a qualquer tipo de falhas. Para isso
foi criada uma ferramenta chamada Exception, que nada mais € que um programa
gue busca falhas em sistemas criticos. Contudo, nem sempre essa solu¢do pode ser
aplicada a todo e qualquer tipo de sistema, fazendo com que a empresa também
crie novas ferramentas ou adapte ferramentas ja existentes no mercado para as

necessidades do cliente.

Para Wanderley, a flexibilidade em se adaptar as necessidades do cliente € um dos
principais diferenciais da empresa, ja que, por ser pequena, a Storm Security tem a
capacidade de dar a maxima atengao a cada projeto. A empresa aceita, em média,
dez projetos por ano. Outro ponto levantado foi a transparéncia da empresa com
seus clientes, sempre deixando claro o que pode entregar e ndo fazendo promessas

impossiveis de serem alcangadas.

As pessoas também foram citadas como fator de diferenciagéo, ja que todos os
quinze funcionarios da empresa possuem algum tipo de pos-graduagdo nas
melhores faculdades do exterior como, MIT e Cornell. Isso garante que todos os
funcionarios dominem tanto os aspectos de software como os de hardware, algo

dificil de se encontrar no mercado, segundo Wanderley Junior.

E importante também destacar o papel do empreendedor para a diferenciacdo da
empresa. O mercado de sistemas criticos, apesar de gerar grande volume de
receita, € pequeno, com poucas empresas capacitadas para nele atuar,
principalmente as brasileiras. Apenas como exemplo, para fazer projetos com a

Organizagao do Tratado do Atlantico Norte (OTAN), é necessario obter certificagdes



75

diversas porque, em geral, os projetos sdo de seguranga nacional. Neste sentido,
negocios sao realizados através do conhecimento entre as poucas pessoas que

atuam no mercado, nas palavras de Wanderley:

“Eles ndo estdo comprando um negoécio da minha empresa ou
da empresa de fulano, eles estdo me comprando ou comprando

fulano.”

Assim, a figura do empreendedor aparece como diferencial em um mercado que,
como o proprio nome ja aponta, € critico para o contratante. Neste sentido, a
confiabilidade que esta no nome do empreendedor devido a seu historico

profissional e académico se torna o principal diferencial da empresa nesse mercado.

A internacionalizagdo esta presente desde o primeiro segundo de vida da empresa
visto que seu primeiro cliente foi a Agéncia Espacial Européia, onde Wanderley
havia sido engenheiro sénior dentro do projeto Galileo. O contato no Galileo rendeu
frutos e uma das empresas do consorcio, a Siemens, procurou a Storm Security
para o desenvolvimento de criptografia e seguranga para um de seus sistemas
criticos. A Siemens também participava de um consorcio na Agéncia Espacial
Japonesa, que por sua vez também procurou a Storm Securiy porque utilizava o
sistema da Siemens dentro de varios projetos. Assim, em pouco mais de um ano, a

Storm Security possuia trés grandes clientes internacionais.

Nesse momento a relagédo entre receitas internacionais e receitas domésticas era de
90%/10%, ou seja, quase a totalidade das receitas da empresa advinha de clientes
internacionais. No entanto, a partir de 2008 tudo mudou. A crise fez que com os
governos estrangeiros, os principais clientes de sistemas criticos, enfrentassem
sérias dificuldades econémicas e com isso 0s negdcios internacionais diminuiram
bastante. Projetos foram cortados e a Storm Security foi obrigada a olhar com maior

énfase para o mercado domeéstico.

E importante destacar que a empresa, segundo Wanderley, nunca teve nenhum tipo
de orientagdo internacional, muito pelo contrario, o foco era conseguir como clientes

multinacionais que atuassem no Brasil. No entanto, o contato na Agéncia Espacial
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Européia acabou gerando outros negdcios rapidamente, o que fez com que a

importancia de clientes externos crescesse em relagéo a clientes domésticos.

No Brasil, o principal problema residia no fato de que a maior parte dos sistemas
criticos governamentais n&o funciona a partir de software pois sédo originais da
década de setenta, fazendo com que o mercado de sistemas criticos propriamente
dito n&o seja tdo grande como no exterior. Assim, os principais clientes deveriam ser
privados, dai se explica o foco estar em multinacionais que ja utilizavam sistemas
criticos. No entanto, como forma de alavancar mais clientes, a empresa se
diversificou e comegou a fazer seguranga em outros tipos de sistemas como sites
governamentais e de partidos politicos. Fizeram ainda projetos de auditorias em
concursos da Globosat® como o Boldo SporTV e o Cartola FC. Hoje a empresa tem
em seu portfélio de clientes empresas como a Dufré, Globosat, GE e Bank of
America, todos conseguidos através rede de relacionamentos do empreendedor, e a
proporgao entre negocios domésticos e internacionais se inverteu, como as receitas

domésticas representando 80% das receitas totais.

Além dos negécios gerados a partir dos conhecimentos do empreendedor,
Wanderley credita parte da geragao de negdcios a parcerias com duas empresas de
consultoria, KPMG e Accenture. As parcerias foram construidas através de pessoas
que Wanderley conheceu durante seu trabalho na Agéncia Espacial Européia, essas
pessoas haviam trabalhado no projeto Galileo e acabaram sendo contratadas por
importantes consultorias internacionais. Assim, todo o momento em que surge um
negocio nessas consultorias em que haja a necessidade de contratar empresas em
sistemas criticos, a Storm Security passa a ser uma provedora de servigos para as
consultorias internacionais. Ainda de acordo com Wanderley, essa € uma forma de
desenvolver negécios sem qualquer custo, visto que todo o esforgo de venda é feito
pelo parceiro, cabendo a Storm Security apenas entregar parte do projeto para qual
foi contratada.

Wanderley acredita que o relacionamento proporcionou as principais oportunidades
para a Storm Security, mas também alega que todos os negocios sé funcionaram

? Principal programadora de TV por Assinatura no Brasil.
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porque em todos os momentos em que foi exigida, a empresa entregou o que foi
pedido antes mesmo do prazo estipulado, o que garante bons relacionamentos,
confiabilidade e, segundo Wanderley, garantia de negdcios futuros.

4.1.3 Gapso Tecnologia de Decisao

A Gapso é uma empresa que desenvolve solugdes de tecnologia da deciséo e foi
fundada na cidade do Rio de Janeiro em 2003 por dois professores doutores da
Pontificia Universidade Catolica do Rio de Janeiro, Oscar Porto e Marcus Poggi.
Oscar nasceu na Argentina onde fez Mestrado de Ciéncias Matematicas na
Universidade de Buenos Aires antes de fazer seu doutorado na COPPE/UFRJ e
durante mais de dezesseis anos deu aulas na PUC-Rio em pesquisa operacional no
departamento de engenharia elétrica. Ja Marcus Poggi possui PhD em Matematica
Aplicada pela Ecole Polytechnique da Université de Montréal, e também possui
vasta pesquisa em otimizacéo, simulacao de sistemas, métodos heuristicos, grafos e
projeto e analise de algoritmos. Também é professor da PUC-RIO, porém do
departamento de informatica e até hoje permanece orientando alunos de mestrado e

doutorado nesta universidade.

Em 2000, percebendo o potencial e também a demanda por solugdes de apoio a
decisdo baseados em pesquisa operacional, Oscar Porto e Marcus Poggi buscaram
um parceria com uma empresa americana de software. No entanto, a parceria néo
se mostrou efetiva e, em 2003, resolveram abrir sua prépria empresa para criar
softwares de tomada de decisdo. Para tanto convidaram alguns alunos seus de
Mestrado e Doutorado e fundaram a Gapso, uma empresa que desenvolve solugcdes
de tecnologia da decisdo, que auxiliam decisores a definir estratégias, planejar

operacgdes, reduzir custos, diminuir riscos e lidar melhor com as incertezas do futuro.

Uma vez sabido o que a empresa poderia oferecer, se fazia necessario conquistar
os primeiros clientes e os contatos de Oscar Porto e Marcus Poggi durante o tempo
que estavam na PUC-Rio demonstraram-se serem fundamentais para isso. Eles ja
haviam sido procurados pela ALL para desenvolver um software de planejamento de
viagem de composi¢des. No entanto, apesar de um inicio promissor, esse projeto
nao havia sido finalizado. Assim, os empreendedores foram atras de empresas que
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operavam no setor de transporte ferroviario com o intuito de oferecer uma
ferramenta de planejamento de frota. A MRS se interessou pela ferramenta e desde
2004 a GAPSO ajuda a MRS a extrair beneficios pela maneira como enfrenta a
complexidade da sua operagdo. Somente na operagao de carga geral, 2.300 vagdes
destinados a movimentar quase 30 milhdes de toneladas de produtos siderurgicos,
contéineres e cimento, o ganho direto do uso da ferramenta GAPSORAail foi da
ordem de 5% dos custos totais.

A partir do sucesso com os primeiros clientes e dos esforgcos dos empreendedores
para sedimentar a idéia de que softwares de apoio a decisdo podem ser importantes
ferramentas para aprimorar negocios, os clientes da Gapso comegaram a se

multiplicar.

Com a Petrobras foi realizado um projeto para diminuir as horas gastas para levar
diariamente mil e quinhentos funcionarios de helicoptero as plataformas de petroleo
e com isso as horas voadas foram reduzidas 14%, 0 que gerou uma economia de
vinte e quatro milhdes de ddlares ao ano. Com a ALL, foi realizado um projeto bem
parecido com o da MRS. Como resultado, em trés anos a produtividade deu um
salto de 7% o que representou uma economia equivalente a compra de quatrocentos
novos vagodes. Outras grandes empresas como Vale, Votarantim, Oi, Suzano e
Rapiddo Cometa seguiram o exemplo da MRS, Petrobras e ALL e também fizeram

projetos com a Gapso.

Para explicar seu rapido sucesso e crescimento, os empreendedores citam a forma
de trabalhar da empresa, sempre tratando cada projeto como unico, apesar de
alguns serem bem parecidos. Por ndo haver um software de prateleira propriamente
dito, a empresa sempre busca entender as necessidades de cada cliente e onde
existe a possibilidade de ganho operacional. Por essa razdo, os empreendedores
entendem que o foco total na identificacdo das necessidades do cliente passa a ser

um fator de diferenciagao frente a seus concorrentes.

Além disso, destacam a formagao de cada funcionario da Gapso que € formada por
especialistas de nivel mundial, que tém experiéncia pratica na aplicacdo de
Tecnologia da Decisdo em grandes e importantes empresas do Pais, alguns deles
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fazendo isto ha mais de 20 anos. A equipe conta com Doutores e Mestres das
principais universidades do Brasil e do mundo, o que faz com que a empresa domine
conhecimentos em Tecnologia da Informacdo. Um exemplo citado pelos
empreendedores foi a demanda por um cliente de uma solugcdo que rodasse em um
iPad que acabara de ser langado nos Estados Unidos. Em pouco tempo os
funcionarios da Gapso ja dominavam os sistemas do iPad e desenvolveram a
solugédo para a demanda do cliente. Outro fator que exemplifica como a geragéo de
conhecimento € importante na empresa € a existéncia de um ambiente wiki
internamente, onde todos os funcionarios sao obrigados a postar os
desenvolvimentos em novos projetos e linguagens de forma que qualquer
empregado da Gapso possa entrar em contato com o desenvolvimento de

conhecimento de cada um dos projetos executados.

Ainda em relacdo as pessoas, a empresa, ao contrario de outras empresas de
software, nao trabalhar com funcionarios temporarios sempre contratando com uma
visdo de longo prazo. De acordo com os empreendedores isso € feito porque cada
funcionario da Gapso passa por um longo periodo de treinamento, fazendo com que
essa méao de obra seja valiosa para a empresa 0 que ocasiona um baixo turnover de

funcionarios.

Por fim é necessario destacar a confiabilidade que a empresa passa a seus clientes,
de forma que os relacionamentos sejam longos e duradouros. Eles véem como
fundamental manter uma estrutura profissional com processos bem definidos e
controlados, baseados nas melhores praticas de gestao de projetos, que garantem a
entrega de solugdes da forma combinada: a preco fechado, no prazo dado e com as
funcionalidades desejadas, o que, segundo os empreendedores é percebido pelos
clientes e motivo para confiarem nas solugbes para o planejamento das suas

operagdes mais vitais.

Apesar de um dos fundadores da empresa ser estrangeiro e a maior parte dos
funcionarios mais seniores terem tido alguma experiéncia internacional académica,
nunca houve por parte da Gapso qualquer tipo de desejo ou iniciativa de se

aventurar no mercado internacional.
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Segundo os empreendedores o foco sempre esteve no Brasil porque, para eles, no
exterior existem muitas barreiras que sao dificeis de transpor. A empresa atua em
departamentos sensiveis de grandes corporagdes e para conseguir acesso a
clientes fora do Brasil € necessario possuir algum tipo de conhecimento, algo que,
segundo eles, eles ndo possuem. Além disso, ainda de acordo com o0s
empreendedores, o servico que a Gapso oferece ndo é tdo simples a ponto de
exportar via Internet, pois eles realizam integragdo da solugdo da Gapso dentro de
sistemas de informagdo das empresas, fazendo com que seja necessario a
presenga de um funcionario da Gapso in loco em algumas fases do projeto, seja
para fazer a integragdo de sistemas, seja para dar treinamento. Portanto, a unica
forma de se internacionalizar, segundo os empreendedores, seria sendo puxado por
algum tipo de parceiro ou cliente local que operasse fora do Brasil, o que foi

exatamente o que aconteceu.

ApOs a realizagdo com sucesso do projeto na ALL, ja citado anteriormente, e no qual
a solugcdo da Gapso proporcionou um crescimento na produtividade de 7% o que
representa uma economia equivalente a compra de quatrocentos novos vagdes, o
gerente da ALL que cuidou desse projeto foi transferido para a Argentina e satisfeito
com o projeto realizado com a Gapso, decidiu implementa-lo nas ferrovias da ALL na
Argentina. O projeto foi basicamente uma copia daquele realizado um pouco antes
no Brasil, com apenas o diferencial que seria executado em outro pais. O projeto
teve pouca representatividade na receita da empresa, chegando a apenas 5% das

receitas totais do ano de 2007.

O mesmo esta acontecendo em 2010, com um projeto realizado com a Vale sendo
“internacionalizado” pela a empresa. O CIOP, que é uma solucdo desenvolvida pela
Gapso e aplicada pela Vale em todos os seus portos no Brasil sera instalado no
porto de Oma, onde a Vale comecga a operar. Assim, mais uma vez a Gapso sera

‘puxada” para atuar no mercado internacional por um cliente brasileiro.

Por essa razao as parcerias que a empresa faz e possui podem ser o caminho em
direcdo ao mercado internacional. Uma das principais parceiras que a Gapso possui
€ com a empresa de desenvolvimento de software brasileira CI&T, uma empresa

experiente com as mais diversas e altas certificagbes em desenvolvimento de
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software existentes. A parceria surgiu de uma exigéncia da Vale, que tinha um
projeto que gostaria de entregar a Gapso, porém necessitava de uma empresa
maior e com escala. Sugeriram buscar uma parceria no mercado, e devido a um
relacionamento prévio de Marcus Poggi com o presidente da CI&T e também pela
qualidade e renome que a empresa tinha, foi decidido que a CI&T seria aquela que

mais se adequaria para uma parceria com a Gapso.

O relacionamento foi um sucesso e continua gerando beneficios para todos os
envolvidos. A Gapso ganha escala de uma grande empresa de software e pode se
dedicar exclusivamente ao desenvolvimento de solu¢des de otimizacdo, enquanto a
CI&T compartilha do conhecimento gerado na Gapso. A mesma situagao, apesar de
forma menos intensa, acontece com outras empresas, outrora concorrentes da

Gapso, como a IBM e Accenture.

Assim, na visdo dos empreendedores a unica forma de se internacionalizar hoje
seria através de parcerias, sejam elas com outras empresas de software ou até
mesmo com clientes, até porque o foco € e devera continuar sendo o

desenvolvimento de novas oportunidades no mercado doméstico.

4.1.4 SuperWaba

A Superwaba é uma empresa que desenvolve uma maquina virtual e aplicativos
para PDAs e smartphones. Uma maquina virtual é uma plataforma que suporta a
execugdo de um sistema operacional, tendo como principal vantagem a
possibilidade de multiplos sistemas operacionais coexistrem em um mesmo
hardware com completa isolagdo um do outro. A plataforma desenvolvida pela
Superwaba se chama TotalCross, que além da maquina virtual disponibiliza um kit
de desenvolvimento de aplicativos para a plataforma. O TotalCross € disponibilizado
via licengas por dispositivos, enquanto o kit de desenvolvimento € disponibilizado
gratuitamente pelo site da empresa. Além da plataforma TotalCross, a empresa
possui um aplicativo chamado LiteBase, um sistema gerenciador de banco de
dados. O modelo de negdcios € o mesmo, com o aplicativo sendo licenciado por
dispositivo e o kit de desenvolvimento sendo disponibilizado pelo site da empresa.
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A empresa foi fundada por Guilherme Hazan e Renato Ribeiro, dois amigos de
infancia que trabalhavam em empresas de desenvolvimento de software no Rio de
Janeiro. O primeiro contato de Guilherme com o mundo dos PDAs aconteceu em
2000 quando seu chefe o mostrou um novo hardware, um Palm Pilot. Desde entéo,
Guilherme comecgou a desenvolver aplicativos na plataforma Waba, uma plataforma
de codido aberto, para o uso pessoal. No entanto, pela simplicidade da plataforma,
Guilherme também desenvolveu alguns novos recursos dentro da propria
plataforma. Ao saber que o criador da plataforma Waba iria descontinua-la,
Guilherme disponibilizou seu coédigo com as melhorias em grupos de
desenvolvedores na Internet enquanto fazia algumas melhorias no codigo durante
seu tempo livre. Apesar da plataforma ser disponibilizada gratuitamente, Guilherme
cobrava pelos tutoriais e pelas bibliotecas que ele havia escrito. Todo 0 negdcio era
feito online e havia vendas para Europa, Estados Unidos e até mesmo para a Asia.

Em 2001, Guilherme percebeu que se divertia mais desenvolvendo a plataforma
Waba do que no seu emprego. Assim decidiu fazer o desenvolvimento da plataforma
em tempo integral. Naquele momento, ele convidou o amigo de infancia Renato
Ribeiro, que também tinha formagdo em desenvolvimento de software mas tinha
experiéncia em gestdo, para criar uma empresa. Renato criou um plano de negocios
e percebeu que n&o havia como sustentar a nova empresa apenas com a venda de
tutoriais e bibliotecas. A idéia era ter dois tipos de licencas da nova plataforma
Superwaba, um para o cliente corporativo que ndo quer abrir seus cédigos, e outra
para o entusiasta da plataforma. Seria cobrada uma licenga anual que incluiria as
bibliotecas e os tutoriais, bem como a assisténcia técnica para todos os segmentos
atendidos.

Assim em 2002 a Superwaba tornou-se uma empresa incubada na Incubadora
Génesis da PUC-Rio e passou a comercializar licencas da plataforma Superwaba no
Brasil e no mundo. De 2002 a 2005, a empresa cresceu fazendo negocios no Brasil,
Estados Unidos e Europa. A maior parte das vendas era internacional para
desenvolvedores que acompanhavam o desenvolvimento da plataforma desde o
inicio. Estando préximo a uma das melhores universidades do pais, a empresa vé
facil acesso a mao de obra qualificada e contratou estudantes de doutorado
chegando a ter sete funcionarios.
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No ano de 2005, influenciado por Renato que havia feito mestrado em administracao
na PUC-Rio, Guilherme iniciou seu mestrado em informatica também na PUC-RIO.
Na sua dissertagdo desenvolveu a evolugcdo da plataforma Superwaba: uma nova
maquina virtual e um novo coédigo que dariam origem ao TotalCross. Aquele
momento houve a criagcdo de uma parceria com uma empresa americana para o
desenvolvimento do TotalCross, com a empresa americana investindo na
Superwaba em troca do livre acesso a nova plataforma que foi langada em 2007.
Existe também uma nova mudanga no modelo de negdcios nesse mesmo ano, com
as licengas da nova plataforma sendo negociadas por aparelhos e ndo mais atraves
de assinaturas anuais. Isso aconteceu visto que os empreendedores perceberam
que o grande potencial para a empresa estava em vender licengas no atacado para
grandes empresas interessadas em colocar a maquina virtual em smartphones
necessarios para a operagao dessas empresas. Assim, o modelo mudaria do B2C

para o B2B, dando mais volume e por conseguinte mais receita a empresa.

A necessidade de migragao para a nova plataforma e a mudang¢a no modelo fizeram
com que a participagao internacional nas receitas caisse, visto que a maior parte das

vendas internacionais eram para desenvolvedores e ndo para mercado corporativo.

Hoje, o foco da empresa esta na busca de massa critica de usuarios no Brasil, de
forma a alavancar o numero de usuarios através de vendas -corporativas.
Internacionalmente, a empresa ainda possui a parceria com a empresa americana,
bem como alguns negdcios em outros paises, no entanto ndo ha um esforgo
significativo para desenvolvimento de novos mercados, uma vez que para haver
retorno € necessario que o cliente tenha porte. Na visdo dos fundadores, o sucesso
da parceria com a empresa americana pode ser um divisor de aguas ja que essa
empresa possui renome e experiéncia no mercado. Além da busca por clientes
corporativos, a Superwaba procura fazer parcerias com centros de estudos no Brasil
e no mundo, oferecendo gratuidade nas licengcas para pesquisadores e

desenvolvedores em universidades.



5 ANALISE DOS CASOS

A partir da histoéria de cada uma das empresas desse estudo, € possivel perceber
uma divisdo entre os quatro casos em dois grupos. Tanto a Superwaba como a
Storm Securities possuem um processo acelerado de internacionalizacdo com
ambas as empresas tendo casos de vendas internacionais desde as suas
fundacgdes. Por outro lado, Gapso Tecnologia de Decisdo e WINGS Telecom
obtiveram seus primeiros negdcios internacionais de forma um pouco mais tardia em

relagao as outras duas.

Neste sentido, € possivel realizar uma comparagao entre os dois grupos, tentando
buscar semelhangas e diferengcas entre as caracteristicas da cada uma das
empresas, seus fundadores, a utilizagdo de networks e como cada um desses
fatores influenciou o processo de internacionalizacdo das empresas presentes neste

estudo.

Portanto, o presente capitulo buscara analisar as empresas presentes nesse estudo
a luz da literatura existente sobre Born Globals de forma a tentar avangar ainda mais
nesse debate tentando identificar novas e recorrentes caracteristicas que levam a

empresas Born Globals terem um processo de internacionalizagdo acelerado.

5.1 Definicao de Born Globals

Antes de se realizar a anadlise dos fatores que levam a uma rapida
internacionalizacdo se faz necessario estabelecer se os casos presentes no estudo

estdo dentro da definicdo de Born Global estabelecida no capitulo dois.

A deciséo foi utilizar a definigdo de Dib (2008) que estabeleceu que Born Global sdo
empresas fundadas apés 1989 e que em um horizonte de tempo de até cinco anos
desde a sua fundacéo, ja tenham realizado negocios em pelo menos um mercado

internacional.

Tendo essa definicdo em mente, foi construida a Tabela 9 de forma a se verificar se
as quatro empresas estao dentro da definigao utilizada nesse estudo.
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Tabela 9 — Empresas x Definicao de Born Global

i Gapso
TV:;:ciz Sesct::i?i]e s Tecnologia de | SuperWaba
Gestao
Ano dg 2001 2007 2003 2001
Fundacao
Primeira
Venda 4 anos Menos de 1 4 anos Menos de 1
Internacional
Numero de
Pelos menos 3
Mercados 2 mercados 3 mercados 2 mercados mercados
Internacionais

As quatro empresas estdo dentro da definicdo utilizada, haja visto que foram
fundadas apds 1989, todas elas obtiveram sua primeira venda internacional em um
periodo menor que cinco anos e também todas tiveram até mesmo mais de um
mercado internacional atendido quando o minimo estabelecido era pelo menos um

mercado.

Uma vez constatado que todos os casos podem ser considerados de empresas Born
Globals o proximo passo que € analisar as caracteristicas de cada empresas frente
a literatura sobre o tema, buscando entender o porqué de algumas Born Globals

possuirem uma internacionalizacdo mais acelerada do que outras.

5.2 Fatores Especificos da Firma

O primeiro grupo de fatores a ser analisado sdo os fatores especificos da firma,
como flexibilidade, a presencga de ativos singulares, atuagdo em mercados de nicho,
diferenciagao de produtos, orientagdo para cliente e uso intensivo de tecnologia da
informagao, como mostra a Tabela 10.




Tabela 10 — Fatores Especificos da Firma
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Gapso
WINGS Telecom | Storm Securities Tecnologia de SuperWaba
Gestao
Flexibilidade Resultados de Empresa adotou Conhecimento Empresa inovou
pesquisadores novos produtos gerado ao fazer
académicos da para o mercado internamente melhorias em

PUC-Rio se
transformaram
em produtos

doméstico apoés a
crise mundial

pode dar origem a
novos projetos

uma linguagem ja
existente

Ativos Singulares

Desenvolvimento
de conhecimento
dentro da
empresa pela
proximidade com

Reputacéo do
empreendedor e
conhecimento
criado pela
empresa com

Producao de
conhecimento
interno divulgado
através de
ambientes wiki

Reconhecimento
da empresa como
uma das lideres
no
desenvolvimento

a academia seus funcionarios | corporativos e de uma
vindo das profissionais linguagem de
melhores reconhecidos software
faculdades do como o0s
mundo melhores do
mercado
Estratégia de Mercado grande Poucos clientes Poucos clientes Muitos clientes
Nicho com no mundo e executando espalhados pelo
competidores poucos multiplos projetos | mundo
nacionais e competidores no
internacionais Brasil
Orientagdo para o | Apesar de Possui um Solugdes criadas | A empresa
Cliente trabalhar com software de a partir da constroi produtos
projetos, prateleira mas a necessidade de customizados
ferramentas ja maior parte dos cada cliente, mas o foco é a

prontas sdo o
carro chefe da
empresa

negocios séo
projetos unicos

apesar de haver
softwares prontos

plataforma
TotalCross

Diferenciacao

Produtos com
melhor

Adaptacéo a
necessidade do

Produtos unicos
no Brasil

Produto mais
eficiente que

desempenho que | cliente outras

0s concorrentes plataformas

diretos existentes
Tecnologia da Internet Uso intensivo A tecnologia da Internet é o
Informacgao fundamental para | para arealizagao | informacéao principal meio de

a geracao de de negocios permeia todo o se realizar

negocios no processo, porém negoécios

Brasil e no parte do servigo é

exterior, mas realizado in loco

também é

necessario

trabalho in loco

Rennie (1993) apontou que o advento da eletrbnica € um dos principais

responsaveis por dar a possibilidade de pequenas e médias empresas competirem
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de igual para igual com as grandes empresas, ja que € possivel atingir eficiéncia de
custo e também qualidade com novos processo produtivos. Rennie (1993) ainda
defende que o grande diferencial das pequenas e médias empresas em relagao as
grandes é flexibilidade no processo produtivo, algo que grandes empresas né&o

conseguem obter.

Davenport (1993) defendeu que flexibilidade no processo produtivo é a capacidade
de mudar rapidamente sem grandes custos, algo que parece ser mais proximo das
pequenas empresas, segundo o autor. Desta forma € possivel avaliar o nivel de
flexibilidade de cada empresa através da capacidade de inovagao e também na
eficiéncia em transformar resultados de pesquisa em novos produtos ou melhorias
nos existentes (DIB, 2008)

E possivel perceber flexibilidade em cada um dos quatro casos, algumas empresas
podendo ser consideradas mais flexiveis que outras. A WINGS Telecom, por
exemplo, saiu de um centro de pesquisa universitario e grande parte dos produtos
da empresa foram originados em pesquisas académicas realizadas na PUC-Rio. Por
outro lado, a grande inovagdo da empresa foi desenvolver um produto com maior
eficiéncia que os concorrentes existentes, ndo trazendo nenhum tipo de inovagao

significativa.

Ja a histéria da Storm Securities demonstra uma rapida adaptagcao e inovagao ao
mercado domeéstico. Pelos sistemas criticos utilizados pelo Governo Brasileiro néo
serem testados via software, a Storm Securities se adaptou criando uma linha de
servigos para empresas privadas que estdo dentro do guarda-chuva de sistemas
criticos mas n&o sao exatamente aquilo que o fundador da empresa havia imaginado
anteriormente. Além de demonstrar uma alta capacidade de adaptacdo, isso
demonstra uma eficiéncia em produzir novas solugcdes de acordo com a necessidade

de mercado, por conseguinte demonstrando grande flexibilidade.

A Gapso possui um ambiente corporativo em linguagem wiki que permite que
qualquer funcionario tenha acesso a informagdes de todos os projetos ja realizados
em andamento e para que também possam desenvolver novas solugdes e produtos

de forma conjunta. Isso da um carater de inovacédo bastante grande a empresa, ja
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que a todo momento €& possivel construir coletivamente algum tipo de conhecimento

ou ainda realizar inovagdes em projetos ja existentes e/ou em andamento.

Por fim, a SuperWaba inovou ao desenvolver uma nova linguagem para PDAs a
partir de uma linguagem ja existente. Além disso, a empresa sempre inovou
buscando estar sempre acompanhando o desenvolvimento de hardware de forma
que a linguagem de software desenvolvida pela empresa estivesse sempre

compativel com os mais recentes smartphones e PDAs.

O segundo fator especifico da firma a ser observado €& a existéncia de ativos
singulares. Barney (1991) apontou que toda vantagem competitiva sustentavel
requer algum tipo de ativo singular, e Zucchela (2002) defendeu que os ativos
singulares sdo algum tipo de conhecimento unico que a empresa Born Global

possui, como algum conhecimento de mercado.

Além do conhecimento unico presente na empresa, um ativo singular € a marca e
reputacdo dessa empresa frente a seus consumidores e/ou clientes. A reputacao é
uma forma de alavancar novos negocios e também manter negocios com clientes
antigos (JOHANSON e MATTSON, 1988). Neste sentido, para avaliar a importancia
dos ativos singulares serdo analisados a existéncia de conhecimento unico na

empresa e sua reputacdo no mercado.

O principal ativo da WINGS Telecom s&o os funcionarios altamente capacitados
oriundos dos programas de mestrado e doutorado da PUC-Rio. Com uma mao de
obra altamente especializada é possivel desenvolver um conhecimento unico que se
alia ao reconhecimento internacional que a fundadora da empresa possui no setor
de telecomunicag¢des. Além disso, por ter um background académico, a empresa
estimula que seus funcionarios escrevam e publiquem estudos académicos de forma

a criar conhecimento ou até mesmo novas solugoes.

Na Storm Securities ndo é diferente, com o fundador também sendo reconhecido no
mercado como alguém que possui um conhecimento e uma experiéncia

diferenciada. Outro ativo importante a ser destacado € o tipo de mao de obra
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utilizada com quase a totalidade dos funcionarios sendo egressos de faculdades

internacionais.

Ja na Gapso, a forma como cada funcionario € contratada pode ser considerado um
diferencial na atracdo dos melhores profissionais. Ao contrario da maior parte das
empresas de software, a Gapso ndo contrata temporarios para projetos especificos,
a empresa sempre contrata olhando para o longo prazo. A percepgdo é que o
funcionario Gapso possui um alto valor no mercado devido ao seu forte treinamento
e conhecimento na area de software e hardware. Dessa forma dar qualificagdo a um
funcionario para depois dispensa-lo seria algo contra producente. Cabe ainda
mencionar o ambiente wiki desenvolvido internamente pela empresa, uma

ferramenta de geragao e propagacéo de conhecimento dentro da mesma.

A SuperWaba ja nasceu tendo como so6cio um dos principais conhecedores da
plataforma Waba, a pessoa que foi responsavel pela criacdo da plataforma
SuperWaba. Neste sentido, a presenga de conhecimento Unico na empresa €
percebida por clientes desde o seu principio.

Porter (1980), ao descrever as estratégias gerais que uma empresa pode adotar,
apontou que duas competéncias seriam mais importantes para atingir uma
vantagem competitiva sustentavel: diferenciacdo e/ou eficiéncia em custo. Além
disso, Porter (1980) defendeu que a estratégia de mercado pode ser diferentes em
relagdo ao escopo de mercado que se deseja atender, mercado amplo ou nicho, e
que para se ter sucesso em cada um desses escopos se faz necessarias

competéncias diferentes.

Chetty e Campbell-Hunt (2004) perceberam que empresas Born Globals buscariam
uma estratégia de nicho, oferecendo produtos especializados para pequenos
mercados lucrativos. Como consequéncia dessa estratégia, os mercados
domesticos se tornariam economicamente inviaveis, de forma que o nicho s6 faria
sentido se fosse considerado um mercado global, dai a necessidade de
internacionalizagdo (CHETTY e CAMPBELL-HUNT, 2004).
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Dentre as quatro empresas, apenas a WINGS Telecom parece nado estar em um
mercado de nicho, apesar de possuir poucos clientes. Isso acontece ja que a
WINGS é aquela que possui o maior numero de concorrentes, muitos sendo grande
multinacionais, habilitados a executar os mesmo projetos que empresa opera, no
entanto mesmo assim a empresa parece seguir uma estratégia de diferenciagdo. O
mercado da Storm Securities € tdo pequeno no Brasil que a empresa foi obrigada a
abrir o escopo, e realizar projetos de sistemas criticos fora da especialidade de seu
fundador. Ja a Gapso atua em um mercado que nem os proprios funcionarios
conseguem definir direito, pois eles acreditam estar um passo a frente do Business
Intelligence. No Brasil, sistemas de apoio a decisdo n&o s&o tdo conhecidos, apesar
dos empreendedores acreditarem que ha um grande mercado potencial. Por fim, a
SuperWaba esta em um pequeno nicho de usuarios desse tipo de plataforma,
apesar de possuirem uma grande quantidade de clientes, haja visto que a estratégia

inicial da empresa era atender clientes unicos e ndo os corporativos.

Como foi mostrado, trés das quatro empresas presentes nesse estudo atuam em um
mercado de nicho, dessa forma é de se esperar que a estratégia adotada por cada
uma delas seja a diferenciacdo (PORTER, 1980). Além disso, a WINGS Telecom,
por possuir muitos competidores, grande parte sendo multinacionais, e nao ter o
tamanho para competir em volume, também busca a estratégia de diferenciagéo.
Diferenciacdo de mercados ou produtos € o processo de dar caracteristicas
diferentes a produtos ou servigos de forma a demonstrar um aspecto Unico do
produto e criar um sentido de valor para os consumidores ou clientes (KOTLER e
KELLER, 2008). E importante destacar que a diferenciagdo apenas existe e sera

bem sucedida se criar um novo valor para o cliente ou consumidor.

A diferenciagao pode ser observada na WiNGS Telecom através do desempenho de
seus produtos frentes aos concorrentes. De acordo com seus gestores, os softwares
da WINGS conseguem projetar e avaliar enlaces de redes até mesmos dez vezes
mais rapidos e com maior eficiéncia que os softwares concorrentes, algo de extrema

importancia para os clientes da empresa.

Ja para o fundador da Storm Securities, a diferenciacdo ocorre pelo nivel de servigo

oferecido em comparagdo com as empresas concorrentes. Como as empresas
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concorrentes s&o, em geral, grandes empresas, a Storm Securities se caracteriza

pela oferta de um servigco customizado com atencéo total aos clientes.

No caso da Gapso, como ndo existe um concorrente propriamente dito, visto que a
empresa atua em um mercado pequeno, a diferenciagdo é a propria oferta da
empresa. E por fim, para a SuperWaba o grande diferencial de seu produto, além do
desempenho, € capacidade multiplataforma e multi sistema operacional do
TotalCross podendo ser utilizado em qualquer tipo de smartphone e PDA.

Zucchella (2002) também defendeu que Born Globals possuem maior orientagéo
para o cliente que outros tipos de empresas, e que a pequena escala na producéo,
estratégia de nicho e a flexibilidade na produgéao sao os fatores que explicam a forte
orientagdo para o cliente. Além disso, a orientagdo para o cliente leva a uma
continua inovagao e desenvolvimento de produtos e processos dentro das empresas
(ZUCCHELLA, 2002).

A orientagdo para o cliente pode ser observada através da customizagdo de
produtos e servigos de acordo com a necessidade de cada cliente, criando-se assim
uma oferta unica no mercado que consiga atender as especificagbes de cada cliente
diferente (KOTLER e KELLER, 2008).

Nesse sentido as quatro empresas possuem orientacido para o cliente, diferenciando
a intensidade em cada uma delas. A WiINGS Telecom, por exemplo, possui como
principal produto seus softwares de prateleira, apesar de também realizar projetos
especificos e personalizados para diversos clientes. Na Gapso a situacdo € bem
parecida com softwares como o Optivague sendo vendidos para empresas
diferentes, no entanto a oferta da Gapso se torna mais customizada ja que cada um
dos software de prateleira apresenta a possibilidade de customizagdo de acordo
com a necessidade do cliente.

Por outro lado, na Storm Securities cada projeto € diferente, apesar da base ser uma
solucao pronta criada na empresa. Para a empresa o diferencial é atender de forma
diferente e customizada cada um dos clientes, de forma a dar a maior atengao e

obter a maior satisfacdo possivel. Por fim, ha a SuperWaba, uma empresa com
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softwares de prateleira prontos, mas que permite a possibilidade de customizagao
da plataforma, podendo essa ser realizada pela prépria SuperWaba ou até mesmo
pelo cliente.

Em seu estudo sobre Born Globals, Loane (2006) percebeu que essas empresas
competem em um ambiente dinamico e altamente competitivo e, por isso, suas
operacdes requerem um alto uso de internet e Tecnologia da Informagédo. Loane
(2006) ainda afirmou que, por serem jovens, as Born Globals tendem a dominar
mais rapidamente o conhecimento de informatica, utilizando a internet nao apenas
como uma forma de realizar negécios mas também como uma maneira de gerar e
adquirir conhecimento, com os principais gestores das empresas conseguindo
internalizar o conhecimento obtido sobre inteligéncia de mercado de forma que essa

informagéo passe a ser parte da inteligéncia coletiva da empresa.

Como o estudo trata de empresas de software € de se esperar que todas elas sejam
altamente intensivas em tecnologia da informacdo. No entanto, é interessante
observar como cada uma delas lida com a tecnologia da informagdo para fazer

negocios.

Tanto a WINGS Telecom como a Gapso s&o altamente tecnolégicas com seus
funcionarios dominando a maior parte de sistemas e linguagens existentes. No
entanto, devido ao tipo de servigco e produto que cada uma oferece, a existéncia da
internet se torna apenas um facilitador e ndo algo tdo fundamental. Ambas as
empresas necessitam de apoio in loco, isto é, no local de seus clientes. A Gapso
realiza toda a integragédo de sistemas de seus softwares de tomada de decisdo com
os sistemas internos de seus clientes de forma que parte dos projetos realizados
pela Gapso ocorre dentro dos clientes. O mesmo ocorre com a WINGS ja que além
de planejar uma rede, a empresa cuida de instalagdes e gerenciamento de rede,

servigos que ultrapassam a barreira do virtual e se tornam “fisicos”.

Por outro lado tanto a Storm Securities quanto a SuperWaba dependem
exclusivamente da Internet para realizar negdcios. A SuperWaba comegou
comercializando seu software para todo o mundo através da Internet e hoje atende

clientes corporativos através da grande rede. A Storm Securities também desde a
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sua fundagdo depende da Internet para a realizacdo dos servigcos de teste de

sistemas criticos de seus clientes internacionais.

5.3 Fatores Ligados a Redes de Negé6cios

Além dos fatores especificos da firma, a existéncia de redes de relacionamento
também pode
(SHARMA e BLOMSTERMO, 2003), assim cada caso de internacionalizagéo sera
analisado buscando a influéncia do uso de parcerias, de redes de negocios

influenciar na velocidade do processo de internacionalizagao

internacionais, relacionamentos pessoais e também se a empresa fez ou faz parte
de um cluster ou arranjo produtivo local. Os resultados podem ser verificados na

Error! Reference source not found..

Tabela 11 — Fatores Ligados a Redes de Negocios

WiNGS g Gapso
Storm Securities Tecnologia de SuperWaba
Telecom ~
Gestao
Parcerias Nenhum tipo | Parceria Parcerias com Parceria com uma
de parceria estabelecida com | Accenture, IBM, empresa
formal, a KPGM que traz | CI&T que americana para o
porém esta negoécios para a alavancam alguns | desenvolvimento
sempre empresa negoécios para a conjunto de uma
proxima dos empresa ferramenta
fornecedores
Redes de Negdcios Dentro da Dentro da rede de | Dentro da rede de | N&o observada
Internacionais rede de negoécios da negocios da ALL
negocios da | Siemens que e Vale, negocios
Sky que gerou um negocio | feitos na
pode no Japao Argentina e Catar
proporcionar
um negocio
fora do Brasil
Redes Pessoais Fundadora A partir de Nao observada Nao observada
faz parte de trabalhos e
grupos de estudos
discussdo na | anteriores possui
uIT vasta relagao
pessoal no
mercado
Clusters Nao faz Nao faz parte de Nao faz parte de Empresa
parte de nenhum cluster nenhum cluster incubada na
nenhum PUC-Rio
cluster
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Nos quatro casos, o primeiro negdcio internacional surgiu a partir de algum contato
na rede de negdcios da empresa ou redes pessoais de contato dos gestores e
fundadores.

Na WINGS Telecom, a possibilidade de entrar em uma licitagdo internacional da
Agéncia Espacial Européia s6 aconteceu porque a fundadora da empresa fazia parte
de um grupo de discussao da UIT, o que, por sua vez, fazia com que ela soubesse
de licitagdes internacionais, informag¢ao que os principais concorrentes no Brasil ndo

tinham acesso.

Cabe destacar ainda que o segundo caso de internacionalizagdo da empresa surge
a partir de um negdcio bem sucedido com a Sky Brasil, negocio esse que surgiu
através da ASSESPRO, a rede de empresas produtoras de software e servigos de
software no Brasil. A partir da ASSESPRO a Sky Brasil contratou o servigo da
WINGS Telecom e, a partir desse negocio bem sucedido, a empresa pode prestar o
mesmo servigo para a Sky na Argentina e na Espanha.

A Gapso segue uma trajetoria internacional bem parecida com o segundo caso de
internacionalizacdo da WINGS Telecom. A empresa foi puxada por um cliente
brasileiro que possui operacdes fora do Brasil. Nesse caso, apdés um servico
altamente bem sucedido com a ALL no Brasil, a Gapso foi contratada para prestar o
mesmo servigo para a operagdo da ALL na Argentina. Posteriormente o mesmo
aconteceu para a Vale. Apds o sucesso da implementacdo do CIOP nos portos
operados pela Vale no Brasil, a empresa contratou a Gapso para fazer o mesmo no
Qatar, onde a Vale operara um novo porto.

Por outro lado os negdcio internacionais alavancados pela Storm Securities tem sua
origem no rede pessoal de seu fundador. Apds passar alguns anos trabalhando na
Agéncia Espacial Européia, Wanderley Junior volta ao Brasil para criar uma empresa
com a Agéncia Espacial Européia como seu primeiro cliente, devido ao bom trabalho
realizado durante sua estada na Europa. Cabe destacar que Wanderley conseguiu a
posicéo na Agéncia Espacial Européia a partir do conhecimento de um professor seu
do MIT que estava de mudanga para a Europa. Portanto, quando se analisa a
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origem do primeiro negocio internacional da Storm Securities, se percebe que tudo

se iniciou a partir dos contatos pessoais do fundador.

Ja o segundo caso, 0 negocio com a Agéncia Espacial Japonesa, surge pelo
trabalho realizado com a Siemens, que indica a Storm Securities pelo fato da
empresa ter desenvolvido o software que testa o equipamento produzido pela
Siemens. Vale destacar que o negocio da Siemens surge através da Agéncia
Espacial Européia que tem origem no relacionamento pessoal do fundador, como ja
foi mostrado.

Por fim, a internacionalizacdo da SuperWaba ndo se inicia a partir de nenhuma
parceira, apesar da empresa possuir um forte contato com uma empresa do setor
médico-hospitalar dos Estados Unidos, tendo desenvolvido, em conjunto com a

mesma, um aplicativo para smartphones para ser utilizado em hospitais.

Além das redes de negdcios terem sido fundamentais para a internacionalizagao de
trés dos quatro casos desse estudo, € importante dar énfase em outros tipos de
parcerias e contatos que as empresas buscam para alavancar negocios. A Gapso,
por exemplo, possui uma parceria firmada com a CI&T, uma grande empresa de
software no Brasil. A partir dessa parceria, a Gapso consegue focar naquilo que ela
faz de melhor que séo softwares de apoio de tomada de decisdo, enquanto a CI&T,
por possuir maior escala, pode cuidar da integragdo de sistemas e da criagdo das
interfaces do programa. Apesar de ndo ser uma parceria formal como € a da CI&T, a
Gapso mantém fortes relagdes com a IBM e Accenture, que mesmo sendo
concorrentes em determinados negocios, também sio vistos como parceiros em

outros, quase que em um sistema de coopeticéo.

A Storm Securities segue a mesma linha tendo parcerias com a KPMG, empresa na
qual o fundador ja trabalhou. Em determinados projetos a KPMG pode fazer
outsourcing de determinados pedagos de um projeto para a Storm Securities, da
mesma forma em que a IBM e a Accenture fazem com a Gapso. Com isso, a Storm
Securities acessa a escala da KPMG em gerar negocios e consegue focar nas suas
principais capacidades, nesse caso em testar sistemas criticos.



96

Para a WINGS Telecom, manter parcerias formais com fornecedores nao passaria a
confianga necessaria para seus clientes, visto que poderia comprometer a
credibilidade da empresa ao recomendar o uso de uma antena ou sistema, deste
modo a empresa nao possui parcerias formais com nenhum fornecedor. No entanto,
existe uma forte relagdo com todos os fornecedores de forma que os funcionarios da

WINGS Telecom sempre sao convidados para testar novo equipamentos.

Em todos os casos, a confianca e identificagdo com o parceiro apareceram como
fatores fundamentais para a criacao de parcerias. O caso exemplar é o da Gapso
com a CI&T. Essa parceria surgiu pela demanda da Vale que queria dar um projeto
grande a Gapso porém tinha receio da empresa ndo conseguir entregar, devido ao
tamanho da companhia. Surgiu entdo a sugestdo da Gapso se aliar a uma grande
empresa de software, de forma a ganhar escala na criagdo do programa e a Gapso
focar na criacdo do software de apoio a decisdo. Apos uma busca pelo mercado,
ficou decidido que o parceiro ideal era a CI&T que tinha todas as certificacbes
internacionais e também um dos fundadores era amigo pessoal de um fundador da

Gapso.

Além da importéncia das parcerias, Zucchella (2002) percebeu em seu estudo de
empresas italianas com rapida internacionalizagdo que estar localizado em um
cluster pode resultar em externalidades positivas como acesso a mao de obra
especializada, a informagao sobre internacionalizagao e inovagdes técnicas, e isso
poderia facilitar a entrada no mercado internacional. Além disso, estar presente em
um cluster pode significar um acesso facilitado a pessoas e também pode ajudar na
criagdo de aliangas internas e externas (Zucchella, 2002).

Das quatro empresas, apenas a SuperWaba participou efetivamente de um cluster
ao ser incubada na PUC-Rio. Apesar de estar presente em um cluster, os gestores
da empresa acreditam que nao extrairam nenhum beneficio fundamental que os
levou a internacionalizagdo. Estar na incubadora apenas facilitou o acesso a um
espaco fisico barato e a possibilidade de terceirizar alguns servigos n&o essenciais
da empresa.
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Por outro lado, as quatro empresas possuem uma ligagéo direta com a universidade
PUC-RIO, cada uma delas com intensidades diferentes. Tanto a Gapso quanto a
WINGS Telecom nasceram dentro de departamentos de pesquisa da universidade, e
a WINGS Telecom mantém uma relacdo proxima ao CETUC desde o seu
nascimento até os dias atuais. Ja a Storm Securities e a SuperWaba foram fundadas
por ex-alunos da universidade, sendo que o fundador da Storm Securities iniciou seu
network pessoal em uma oportunidade de estagio na NASA proporcionada pela
PUC-Rio.

5.4 Fatores Especificos do Empreendedor

Ha ainda que se analisar as caracteristicas do empreendedor que podem influenciar
a decisdo de internacionalizagao, tentando perceber se ha o estabelecimento da
motivacgao internacional desde a fundacdo da empresa ou se a internacionalizagao

foi apenas um acaso.

Das quatro empresas apenas a WiNGS Telecom havia pensando no exterior como
um mercado a ser explorado, o proprio nome da empresa ja foi pensado para a
exploracéo internacional futura. No entanto, isso apenas foi uma idéia inicial, ja que
o plano era conquistar o mercado doméstico para depois pensar no mercado

internacional.

Para a Gapso e a Storm Securities, 0 mercado domeéstico seria grande o bastante e
nao faria sentido em pensar no mercado internacional desde o inicio. A SuperWaba
possui uma peculiaridade, visto que seu mercado € internacional desde o principio, e
na visao dos empreendedores ndo haveria diferenca entre vender no Brasil € no
exterior visto que tudo é feito pelo website da empresa, com o cliente baixando o kit

de desenvolvimento e comprando uma licenga.

Vale destacar ainda que nenhum dos empreendedores tinha experiéncia prévia com
negociagdes internacionais, apenas o fundador da Storm Securities possui
experiéncia em grande empresas multinacionais, com os outros empreendedores

vindo da academia ou de empresas brasileiras.
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Essa experiéncia internacional transforma a percepcédo de risco do empreendedor
que ndo vé o mercado internacional como algo arriscado, mas simplesmente como a
extensdo do mercado doméstico. Os gestores da Gapso e da WINGS tém a
percepgao que para fazer negdcios no exterior € necessario maiores investimentos e
que as chances de insucesso sdao maiores haja visto que eles ndo possuem uma
rede de contatos no exterior e tdo pouco suas empresas possuem um
reconhecimento internacional amplo. Mais uma vez, o caso da SuperWaba é
diferente porque existe uma comunidade de usuarios da plataforma Waba, na qual a
plataforma desenvolvida pela SuperWaba é reconhecida, assim a ida ao mercado

internacional nao é vista como risco.

Tabela 12 — Fatores Especificos do Empreendedor

Gapso
WINGS Telecom | Storm Securities Tecnologia de SuperWaba
Gestao
Orientacéo Pensou o exterior | Empresa Em nenhum Empresa
Internacional desde o inicio, internacional momento pensou | internacional
porém o foco apesar de nao ter | em fazer desde a fundagao
sempre foi o tido esse foco, negocios fora do devido ao tipo de
Brasil apos a crise Brasil negoécio
passou a focar o
mercado
domeéstico
Experiéncia Fundadora faz Fundador possui Um dos Nenhum dos
Internacional parte de diversos | cursos no MIT e fundadores é fundadores
grupos de NASA e trabalho Argentino de possui
pesquisa na UIT em projetos na nascenga € o experiéncia

Agéncia Espacial
Européia

outro fez
doutorado na
Franca

internacional

Percepcéao de
Risco

Para se
internacionalizar é
necessario
investimento e a
empresa nao esta

Fundador néo vé
grandes riscos
em se fazer
negocios no
exterior

Percepgéao que
fazer negocio no
exterior é
arriscado e nao
traz grandes

Percepgao
reduzida ja que
explora o
mercado
internacional de

disposta a beneficios forma passiva
assumir esses
riscos
Formacéao dos Fundadora Fundador possui Os dois Um dos
Empreendedores | reconhecida grande fundadores sao fundadores é

mundialmente
como referéncia
no seu campo de
estudo

conhecimento na
area e possui
reconhecimento
de seus pares

professores da
PUC e sao
reconhecidos
nacionalmente

reconhecido pelo
seu trabalho no
desenvolvimento
da linguagem
Waba
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5.5 Processos de Internacionalizagao

Apos analisar cada um dos fatores de influéncia na internacionalizagdo das
empresas, cabe fazer uma analise do processo de internacionalizagao de cada uma

delas, buscando entender as diferengas na internacionalizagao de cada caso.

A WINGS Telecom e a Gapso podem ser encaradas como casos onde a empresa €
puxada para o mercado internacional sem qualquer tipo de planejamento prévio. A
Gapso foi puxada pela ALL apds um servico de sucesso com a empresa no qual a
ALL teve grande economia em seus custos de operagao ferroviaria. Assim, a ALL
quis executar o mesmo servigo na sua operagao na Argentina. O mesmo aconteceu
no caso da Vale, onde a Gapso apenas executara 0 mesmo projeto feito nos portos
da Vale no Brasil, no novo porto no Catar.

Para a WINGS o fator de “puxamento” foi o conhecimento unico da fundadora em
propagacédo de ondas na ionosfera em ambientes tropicais, conhecimento
necessario para a execugao de parte do projeto Galileu da Agéncia Espacial
Européia. Ja no caso da Sky, seguiu-se o padrao observado na Gapso, onde um
projeto bem executado no Brasil € exportado pelo cliente para suas operagdes

internacionais.

A semelhanca entre os casos da Gapso e da WINGS Telecom também pode ser
observada no tempo entre a fundagdo das empresas e seu primeiro negdcio
internacional, em ambos os casos demorou quatro anos. Além disso, é necessario
ressaltar que a importancia dos negdcios internacionais para as duas empresas nao
€ grande, haja visto que a participagéo internacional na receita anual nunca passou

de 20% tanto na Gapso quanto na WINGS Telecom.

Assim, mesmo estando dentro do escopo definido por Born Globals nesse estudo,
as duas empresas nado nasceram internacionais como a Storm Securities e a

SuperWaba.
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Para o fundador da Storm Securities, 0 mercado internacional ndo fazia sentido,
visto que eles estava largando uma posigao na Agéncia Espacial Européia para criar
uma empresa que atendesse o mercado brasileiro de sistemas criticos. No entanto,
para se capitalizar e também para garantir a sobrevivéncia inicial, foi feito um acordo
de prestacao de servigos para a Agéncia Espacial Européia, de forma que o primeiro
cliente da empresa acabou sendo um cliente internacional. Logo em seguida, surgiu
a indicagcdo da Siemens para a realizagdo de um negocio com a Agéncia Espacial
Japonesa e no inicio, apesar de nao ser o foco da empresa, a participagao
internacional na receita anual chegou a ultrapassar os 80%. Com a crise tudo mudou
e a empresa teve que focar ainda mais no desenvolvimento do mercado doméstico,
e hoje a logica se inverteu com a participagao internacional se resumindo a pouco

mais de 20% das receitas nacionais.

A SuperWaba é um caso a parte haja visto o seu tipo de produto. O produto da
empresa € um kit de desenvolvimento e ndo um servigco ou um software de prateleira
como os outros trés casos. Pela facilidade de transmissdo de dados e também por
existir um nicho especifico de desenvolvedores que utilizam a linguagem waba e
superwaba, a empresa, desde o inicio, s6 faria sentido se fosse internacional,

porque os desenvolvedores estdo espalhados no mundo inteiro.

Assim, desde o plano de negodcios da empresa o foco era construir um modelo de
negocios que fosse de facil aplicagdo no mundo inteiro, sem que houvesse grande
diferenga entre vender um kit de desenvolvimento para alguém no Brasil ou na
Hungria. Com o tempo, os empreendedores foram percebendo que poderiam
agregar mais valor a oferta oferecendo servicos e até mesmo softwares prontos,
mas o foco sempre foi desenvolver o mercado de programadores em linguagem

waba.

A explicagdo da diferenga na velocidade do processo de internacionalizagdo dos
dois grupos de casos também pode estar no tipo de produto de cada uma das

empresas.

Tanto o servigo oferecido pela Gapso quanto a WINGS Telecom incluem, além do
software, algum tipo de servigo in loco. A Gapso precisa estudar os sistemas dos
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clientes de forma a realizar a integracdo de seu software de apoio a decisdo ao
sistema que o cliente utiliza. Isso leva tempo e um consultor da Gapso tem que estar
dentro do cliente por pelo menos um més. No projeto na Argentina foi enviado um
consultor para integrar os sistemas e também dar treinamento e o mesmo sera feito

no projeto no Catar.

A WINGS possui a mesma situagdo, apesar de ndo necessariamente haver a
necessidade de um acompanhamento in loco. No entanto, na maior parte dos
projetos realizados é necessario a presengca de uma pessoa no cliente, de forma a
planejar os enlaces de rede e também oferecer treinamento nos software da

empresa.

Para a Storm Securities tudo é feito online, todos os sistemas criticos que sao
testados via software podem ser testados do Brasil, precisando apenas de uma

conexao segura com o sistema a ser testado. Assim, a diferenga entre fazer

negocios no mercado domeéstico e internacional é apenas a prospecgao de
negocios, mas no caso da Storm Securities isso foi facilitado pela rede de contatos

que o fundador possui.

Por fim, para a SuperWaba, como ja foi mostrado, ndo ha qualquer tipo de
incremento em se vender internacionalmente haja visto que tudo é feito online e a
comunicagao deve ser focada no pequeno grupo de programadores de software que
tem interesse em adquirir o kit para o desenvolvimento de softwares a partir da

linguagem waba.

Tabela 13 — Processos de Internacionalizagao

Gapso
WINGS Telecom | Storm Securities Tecnologia de SuperWaba
Gestéo
Motivacéo Empresa foi Cliente Empresa foi Desde o inicio a
convidada a internacional foi o | puxada apés a idéia era

participar de uma
licitacao devido
ao conhecimento

Unico da

mais facil de se

conseguir

realizagdo de um

negoécio com ALL

comercializar
para o mundo
inteiro devido a

facilidade de
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fundadora utilizar a internet
para realizar
negocios
Modo de Entrada | Exportacao Exportagao Exportagéo Exportagéo

Relevancia para a

Até 20% do

Chegou a 80% do

Menos de 10% do

Chegou a 60% do

Empresa faturamento em faturamento anual | faturamento anual | faturamento anual
um ano
Abrangéncia 03 paises e 2 02 paises e 02 02 paises e dois Pelo menos 03

continentes

continentes

continentes

paises em 02

continentes
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6 CONCLUSAO

Neste capitulo sdo abordadas as conclusdes do presente estudo considerando as
limitagbes do método de pesquisa utilizado. Sdo também apresentadas sugestdes
para pesquisas futuras para o melhor desenvolvimento e explicacdo do fendmeno
Born Global.

6.1 Conclusoes

Nesta pesquisa procurou-se analisar o fenébmeno Born Global tentando diferenciar
dentro desse tipo de empresa aquelas que possuem um processo de

internacionalizagdo ainda mais acelerado.

Para tanto foram estudados quatro casos de empresas Born Globals, duas delas
sendo internacionais desde a sua criacédo e as outras duas tendo tido seus primeiros

negocios internacionais anos depois de sua fundacéo.

Pelo método escolhido, o estudo de caso, ndo é possivel realizar nenhum tipo de
generalizagdo, assim, as conclusdes aqui expostas nao devem ser tomadas como
explicagbes finais do porque algumas Born Globals possuem um processo de

internacionalizagdo mais acelerado.
Todavia, as conclusbes desse estudo servem como passo inicial para futuras
pesquisas e podem ser uteis para empresas que possuem caracteristicas

semelhantes das empresas aqui estudadas.

Portanto, com base nas teorias existentes, tentou-se responder as questbes
levantadas.

* Na criagao da empresa ja havia a intengao de se internacionalizar?



104

Foi visto que em trés das quatro empresas nao havia uma intencdo de
internacionalizacdo desde a fundacdo, muito pelo contrario, em todas essas
empresas o foco sempre foi o mercado doméstico, apesar de no caso da WINGS

Telecom haver uma idéia inicial de exploragdo do mercado internacional.

Apenas em uma delas a internacionalizacdo fazia parte do plano inicial, e ndo €&
surpresa que essa empresa tenha nascido internacional e obtenha das vendas

internacionais grande parte de seu faturamento anual.

No entanto, um dos casos no qual ndo havia a intencdo de internacionalizagao
acabou se internacionalizando desde o inicio, ou seja, apesar da intengdo de se
internacionalizar ser um importante aspecto na determinagdo da velocidade do
processo de internacionalizacdo, em um dos casos estudados ele teve uma

influéncia menor.

e Como se deram os primeiro passos rumo a internacionalizagao?

¢ Como os mercados foram selecionados?

Nos dois casos onde o processo de internacionalizagao foi mais lento, as empresas
foram puxadas para o mercado internacional por clientes domésticos com operacdes
fora do Brasil. Assim, é possivel afirmar que ndo houve uma busca ativa pela
internacionalizacdo, muito pelo contrario, a internacionalizacédo ocorreu de forma

passiva.

Por outro lado, as empresas com rapida internacionalizagéo tiveram um papel mais
ativo na geracdo de seus primeiros negdcios internacionais. A Storm Securities
conseguiu seu primeiro cliente, que no caso era um cliente internacional, através da

rede de contatos do fundador da empresa.

Ja para a SuperWaba, a busca ativa do mercado internacional pode ser encarada,
até mesmo, como uma questdo de sobrevivéncia, ja que o mercado domeéstico

parece ser tdo pequeno de forma a ndo ser economicamente viavel.
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Neste sentido, nos casos estudados, a busca ativa pela internacionalizagcao
desempenhou um papel importante na determinacdo da velocidade de
internacionalizacdo, com as empresas que fizeram uma busca ativa se
internacionalizando mais rapido do que as empresas que foram passivas em relagéo

ao mercado internacional.

* Houve algum tipo de evolugao nas atividades internacionais?

Em nenhuma das empresas houve uma evolugdo significativa apos a primeira
internacionalizacdo, com todas elas continuando a fazer apenas exportagcdo nos

negocios internacionais seguintes.

Cabe destacar mais uma vez que trés dos quatro casos continuam com o foco no
mercado doméstico. Para a Gapso e para a WINGS Telecom isso acontece pois as
empresas percebem a arena internacional com altos riscos e ndo estédo dispostas ou
Nnao possuem 0s recursos percebidos como necessarios para se aventurar no

mercado externo.

Para a Storm Securities 0 mercado internacional se tornou inviavel apds a crise,
visto que a maior parte de seus clientes internacionais era formado por governos e
agéncias governamentais e, com a crise houve um corte de gastos vistos como n&o
essenciais por esses 6rgdos. Assim, por mudangas no ambiente a Storm Securities
foi obrigada a focar ainda mais no mercado doméstico, o que era o plano desde o
inicio, porém devido as circunstancias da empresa acabou sendo deixado de lado

até o momento da crise.

A SuperWaba mais uma vez € um caso a parte, visto que na visdo da empresa nao
ha como sair do modelo de exportacdo. Na empresa ja foi pensando em dar o
préximo passo criando parcerias para ter representantes de venda fora do Brasil. No
entanto, percebeu-se que o mercado de programadores ndo é tdo grande e é
possivel que o publico alvo conheca a empresa através das redes pessoais de

contato e também através das redes de negdcios internacionais.
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* Por que algumas empresas brasileiras de software tém um processo

acelerado de internacionalizagao?

Nos quatro casos estudados, além dos ja citados, alguns fatores foram fundamentais
para acelerar o processo de internacionalizacdo das empresas, dentre eles é

importante destacar:

A natureza do produto ou servigos das empresas desempenhou um papel
importante na determinagdo da velocidade de internacionalizagdo. As duas
empresas que possuem produtos e servigos que necessitam de algum tipo de acéo
in loco foram aquelas que tiveram o processo de internacionalizagdo mais lento.
Enquanto as empresas que tém produtos e servigos que podem ser executados de
qualquer lugar do mundo com uma conexao de Internet foram as que se

internacionalizaram desde sua origem.

A experiéncia e o contato internacional desempenharam papel fundamental em um
dos casos de internacionalizag&o instantédnea, ja que o primeiro negocio com a
Agéncia Espacial Européia s6 foi possivel porque o fundador da empresa havia
trabalhado Ia por um bom tempo.

Por outro lado, a rede de negocios também foi o que levou os dois casos de
internacionalizacdo “menos rapido” para o mercado exterior. Talvez isso mostre que
para essas empresas foi necessario primeiro o desenvolvimento do mercado

doméstico para entdo se sentirem prontas para o mercado internacional.

E importante também destacar que para a WiNGS Telecom e para a Gapso, ainda
nao existe uma intencdo clara de se internacionalizar haja visto que ambas
enxergam que o mercado domeéstico ainda € muito promissor. Na visdo dos gestores
de ambas as empresas, o foco sempre sera o mercado doméstico e caso aparegam
mais oportunidades externas através de suas redes de negdcios eles,
provavelmente, fardo o trabalho, mas isso ndo € fundamental para a sobrevivéncia
das empresas, haja visto que nos dois casos a participagao internacional nunca foi
maior que 20%.
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Assim, a explicagdo para a maior velocidade de internacionalizagdo de dois dos
quatro casos estudados esta baseada na experiéncia e na rede de contatos, no caso
da Storm Securities e na intencao de internacionalizagdo desde o inicio, no caso da
SuperWaba. E pela busca ativa e pela natureza do produto e servigo tanto para a
Storm Securities quanto para a SuperWaba.

6.2 Campos para Pesquisas Futuras

Por ser um campo recente, o estudo de Born Globals ainda tem muito a ser
explorado, além de ser necessaria uma melhor definicdo do que € uma empresa

daerapida internacionalizagao.

Uma primeira questdo a ser pesquisada seria tentar entender o que determina que
uma empresa sera Born Global, sera que caracteristicas da empresa, empreendedor
e das redes de negocios determinam a existéncia da Born Global, ou simplesmente

por atuar no mercado internacional ha o estimulo para possuir certos atributos.

Seguindo essa linha, seria importante estudar empresas com caracteristicas
parecidas com as ditas pertencentes as Born Globals que tiveram um processo de
internacionalizagdo mais lento ou simplesmente n&o se internacionalizaram, com
isso poderia ser feita uma melhor comparacao ou até mesmo entender melhor o que

leva a aceleracao do processo de internacionalizagao.

Também seria importante realizar um estudo mais amplo, com caracteristica
descritiva e quantitativa, sobre a aceleragado do processo de internacionalizacdo de
Born Globals, ja que estudos desse tipo foram realizados em empresas brasileira de
rapida internacionalizacdo, porém nao foi considerado separar empresas realmente

nascidas internacionais como uma categoria a parte.
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APENDICE
APENDICE A - ROTEIRO DE PERGUNTAS

Objetivos:
* Conhecer a historia da Empresa
* Entender a maneira pela qual a Empresa esta organizada
* Compreender o processo de internacionalizagao

* Descobrir a percepcao sobre o ambiente
Data:

Bloco 01 — Respondente
1. Nome
Cargo
E Sécio-Fundador da Empresa?
Ha quanto tempo desempenha essa fungdo na empresa?

Descreva sua formagao académica. Alguma etapa realizada no exterior?

2 L o

Descreva sua experiéncia profissional anterior.
* Trabalhou em outros paises?
* Experiéncia no mercado de software?

* Relacionamento com importantes players do mercado?

Bloco 02 — A Empresa
1. Conte com suas palavras como se deu a criagdo da empresa.
* Ano de fundagao;
* Descricdo dos produtos e servigos oferecidos no Brasil e no Exterior;
2. Que fatores motivaram essa criagao?
*  Ambicao pessoal,;
* Experiéncia pessoal e profissional;
* Conhecimento do mercado;
* Relacionamentos;
3. Comente a Evolugcdo da Empresa até o presente momento
* Crescimento do faturamento;

* Numero de empregados;
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* Novos mercados;
* Novos produtos;
4. Quais as principais competéncias da empresa?
* Capacidade de inovacgéo;
* P&D;
5. Quais as vantagens que seu produto/servico oferece aos clientes,
comparando-os com seus concorrentes diretos?
* Preco;
* Desempenho;

e Diferenciais;

Bloco 03 — Internacionalizacéo
1. Como foi a decisao de se internacionalizar?
2. Que motivos levaram a essa decisdo?
* Ainternacionalizacdo era uma necessidade para a sobrevivéncia?
3. Qual o primeiro pais para o qual a empresa exportou? Quando foi? Qual o
motivo por esse pais ser o primeiro?
* Solicitacdo de um cliente;
* Percepcgao de oportunidade;
* Incentivos do Governo;
* Conhecimento nesse pais;
4. Qual foi o método de entrada?

* Exportagao indireta;

Exportagao direta;

Escritorios de venda;
* Licenciamento;
* Parcerias com empresas estrangeiras;
* Subsidiarias;
5. Quais as principais barreiras encontradas? Como foram transpostas?
* Relacionamentos;
* Compra de informacgdes;
* Houve pesquisa de mercado?
* Canais — Uso de Internet;

6. Como foi a evolugao para outros mercados?



118

* Em que momento percebeu que a empresa estava pronta para entrar
em um novo mercado?
7. Os motivos, métodos de entrada e barreiras se repetiram ao buscarem outros
mercados?

* Utilizou uma estratégia mais agressiva?

Bloco 04 — Aliancas e Parcerias
1. A empresa possui parcerias com outras empresas do ramo?
* Empresa brasileira ou estrangeira?
2. Como se dao essas parcerias? Elas ajudaram no processo de
internacionalizacao?
* De quem foi a iniciativa?
* Beneficios para a sua empresa;
* Havia algum tipo de relacionamento prévio?
3. Ha outro tipo de relacionamento com outras empresas (esta em um APL, por
exemplo)?

* Beneficios de possuir esse tipo de relacionamento;

Bloco 05 — Ambiente
1. O mercado é altamente internacionalizado?
a. Importancia dos mercados externos para a empresa;
2. Qual a importancia da Internet para desenvolver novos mercados? E para a
manutengao dos negdcios existentes?
3. Existem nichos que podem ser explorados, mas eles estdo espalhados por
diversos paises?
4. Onde se encontram as melhores oportunidades de negdécios?
* Ha planos para crescer no exterior?
a. Como é feito o planejamento? Aprofundamento nos mercados onde ja

esta presente ou novos mercados?



